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1.  INTRODUZIONE 
 
Sicuramente  la  suddivisione  dell’azienda  in  attività  di  diversa  natura  e  della  catena  del  valore 
aziendale, presentate da Porter negli anni Ottanta, ha dato il via ad una serie di studi ed esperienze 
aziendali  significative  che  hanno  portato,  ad  oggi,  a  considerare  l’azienda  come  un  insieme  di 
processi interfunzionali e non più come un insieme di funzioni. Questa “rivoluzione” ha consentito 
grandi  miglioramenti  di  efficienza  e  di  efficacia,  sia  a  livello  produttivo  che  manageriale, 
soprattutto  quando  unita  all’altra  (e  più  importante)  rivoluzione  degli  ultimi  vent’anni,  quella 
portata da Internet e dalle tecnologie informatiche.  
La visione dell’azienda  come un continuo scambio di materiali, informazioni, idee, aumenta la 
consapevolezza di ciò che si produce all’interno di essa, ma richiede una visione d’insieme che non 
sempre è presente in coloro che la dirigono. 
Il contributo di Hammer e Champy all’inizio degli anni ’90 è stato fondamentale per poter ampliare 
la visione a dei miglioramenti radicali dei processi; molte aziende erano più attente alla burocrazia e 
ai  moduli  piuttosto  che  al  cliente  e  i  suoi  bisogni,  il  contributo  degli  autori  ha  permesso  di 
risvegliare l’attenzione su quelli che devono essere gli obiettivi principali dell’azienda: soddisfare i 
clienti, quelli attuali e quelli futuri. I due autori hanno contribuito molto alla diffusione di una 
cultura aziendale basata sullo studio dei processi non solo in ambito manifatturiero, ma in ogni tipo 
di organizzazione; il loro libro fondamentale “Reengineering the corporation” e il loro lavoro più 
noto  “Reengineering  work:  don’t  automate,  obliterate”,  hanno  ispirato  molti  imprenditori  a 
riconsiderare l’intera organizzazione aziendale.  
Nel  corso  degli  anni  sono  state  presentate  diverse  tecniche  e  strumenti  di  rappresentazione  dei 
processi che verranno presentate all’interno dell’elaborato, in questa sede si ricorda solamente il 
Diagramma di Flusso, per il suo vastissimo campo di applicazione unito a grande leggibilità e 
grande semplicità. 
Il presente lavoro aveva lo scopo di approfondire le tematiche dell’analisi dei processi aziendali 
anche attraverso l’applicazione presso un’azienda: Eurocostruzioni S.p.A.. Questo ha comportato 
uno  studio  approfondito  della  letteratura  esistente,  soprattutto  per  quanto  riguarda  le  diverse 
tecniche di approccio all’analisi, alla scelta della corretta tecnica di descrizione in funzione del 
processo  in  esame  e  alle  modalità  di  raccolta  delle  informazioni.  Al  momento  di  presentare  le 
soluzioni  alle  criticità  rilevate  si  è  dovuto  approfondire  lo  studio  sul  controllo  di  gestione,  sul 
controllo dei costi e sui diversi sistemi di contabilità analitica presenti in letteratura, ampliando 
quindi la parte di ricerca.  
La tesi si compone di due parti principali: nella prima vengono presentati i contributi di diversi 
autori  per  quanto  riguarda  l’analisi  dei  processi  e,  in  generale,  un  riassunto  della  letteratura   5
esistente; vengono descritti inoltre alcuni metodi applicativi, concentrandosi in maniera particolare 
su uno di essi; nella seconda parte il metodo viene applicato al caso oggetto dell’esame.  
La prima parte si compone di nove capitoli: nel primo vengono descritte le caratteristiche generali 
dell’analisi dei processi, nel secondo si presentano gli approcci ai processi e all’analisi presenti in 
letteratura, nel terzo si approfondiscono i linguaggi di rappresentazione dei processi, nel quarto si 
descrivono gli strumenti per l’analisi e la mappatura dei processi, nel quinto si presentano i sistemi 
di misurazione dei processi, nel sesto si approfondisce il problema della durata di un progetto di 
analisi e in generale il problema di una sua implementazione permanente all’interno dell’azienda, 
nel settimo si descrivono i contributi presenti in letteratura per quanto riguarda la composizione del 
team, nell’ottavo e nel nono vengono presentati rispettivamente i criteri per la pianificazione del 
progetto e varie metodologie applicative per la sua attuazione. In particolare viene approfondito e 
modificato il metodo presentato da Mirandola (2006).  
La seconda parte dell’elaborato è un’applicazione del metodo al caso studio, ogni parte della teoria 
viene applicata al caso reale; l’implementazione del metodo non è stata totalmente aderente allo 
schema a causa di differenze nell’approccio di base (ad esempio veniva proposta la costituzione di 
un  team  che  comprendesse  anche  personale  interno  che  non  è  stato  possibile  attuare).  Si  sono 
comunque  rispettati  i  punti  fondamentali:  rilevazione  delle  criticità  e  formulazione  di  proposte 
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2.  L’ANALISI E LA MAPPATURA DEI PROCESSI 
 
In questo capitolo verrà introdotto il tema dell’analisi e della mappatura dei processi aziendali, 
presentandone i vari approcci proposti negli anni da vari autori, e i vari metodi e tecniche che è 
possibile utilizzare nel corso dell'analisi.  
 
2.1.  CARATTERISTICHE GENERALI 
 
Durante un progetto di analisi dei processi aziendali è necessario, prima di tutto, definire alcune 
caratteristiche fondamentali che si dovranno analizzare prima di iniziare. È possibile osservare che 




·  Periodo  obiettivo:  occorre  che  il  responsabile  del  progetto  definisca  i  tempi  per  la  sua 
realizzazione. Sarà possibile evidenziare in seguito, che alcuni progetti di analisi (quali ad 
esempio il Business Process Improvement) potrebbero non avere dei limiti temporali; alcuni 
di essi, infatti, raggiungono risultati nel lungo periodo solamente attraverso una applicazione 
costante all’interno dell’azienda.   
·  Obiettivo  del  progetto:  sarà  necessario  conoscere  lo  scopo  che  ci  si  prefigge 
nell'implementazione del progetto di analisi. In genere l’obiettivo del progetto sarà quello di 
ottimizzare  la  gestione  dei  processi  interni  all’azienda.  Oppure  limitarsi  alla  conoscenza 
degli stessi processi attraverso una semplice mappatura; 
·  Vincoli del progetto: occorre definire i limiti, immediatamente identificabili, con i quali ci si 
troverà a lavorare. Un limite di progetto potrebbe essere un certo tipo di output che, anche se 
privo di valore aggiunto, è comunque obbligatorio (per vincoli legislativi). Se in azienda 
sono presenti dei vincoli interni legati all’organizzazione, essi si potranno superare anche 
attraverso il ripensamento di un intero processo.  
·  Criticità del progetto: bisogna definire anche le problematiche che si suppone ci si troverà a 
dover  affrontare  nel  corso  del  progetto.  Naturalmente  non  sarà  possibile  averne  una 
conoscenza perfetta, ma avere un’idea in anticipo dei problemi che si incontreranno aiuterà 
poi a risolverli.   
 
                                                 
1 Cfr. G. Gottardi, Gestione dell’innovazione e dei progetti. Affrontare l’incertezza nella strategia tecnologica. Teorie, 
modelli, tecniche., CEDAM, 2006   7
2.2.  APPROCCI AI PROCESSI E ALL’ANALISI DEI PROCESSI IN LETTERATURA 
 
In questo capitolo si identificheranno i principali contributi della letteratura per quanto riguarda 
l’analisi dei processi.  
Intendiamo quindi non i vari passi da compiere durante l’analisi, bensì quali sono i principali filoni 
di studio per quanto riguarda la visione di fondo dell’approccio per processi. 
Nella seconda parte del capitolo, inoltre, presenteremo una serie di metodi che potrebbero essere 
utilizzati durante l’analisi e che non sono stati presentati in altre parti dell’elaborato.  
 
Dossi (2001) distingue tre filoni teorici per l’analisi dei processi: 
·  Il filone di analisi strategica, basata sulla visione Resource Based View (RBV); 
·  Il  filone  di  analisi  organizzativa,  basata  sull’organizzazione  process-driven  e  sulla 
reingegnerizzazione dei processi aziendali; 
·  Il  filone  di  analisi  economica,  sull’Activity  Based  Costing  (ABC)  e  sulle  prestazioni 
economiche dell’impresa;   
I contributi, nel caso di una visione RBV, individuano una relazione essenziale tra il possesso di 
risorse e l’ottenimento di rendite economiche. Lo stock di risorse però non è sufficiente; “si rende 
necessaria l’implementazione di processi aziendali capaci di combinarle insieme e di incorporarle 
all’interno  di  un  insieme  di  attività  e  di  politiche  capaci  di  contraddistinguere  la  posizione 
dell’impresa sul mercato” (Collis, Montgomery, 1995).  
Secondo Dossi: “il vantaggio competitivo e la capacità di generazione delle risorse non dipendono 
più tanto dalla dotazione iniziale di risorse, quanto piuttosto dalla resourcefulness dell’impresa che 
le possiede, cioè dalla sua capacità di implementare processi in grado di sfruttare ed esaltare al 
massimo le potenzialità insite in tale situazione iniziale.” 
Per quanto riguarda, invece, il filone di analisi organizzativa, essa sottolinea i limiti della struttura 
funzionale  per  l’ottimale  funzionamento  aziendale  in  un  contesto,  come  quello  odierno, 
caratterizzato  da  tempistiche  di  decisione  sempre  più  rapide  che  richiedono  capacità  di 
coordinamento impensabili qualche decennio fa. Queste necessità hanno fatto sì che il processo 
venisse riconosciuto come centrale nella creazione di valore da parte  dell’impresa, e questo ha 
comportato  la  nascita  di  nuove  strutture  organizzative  che  presentano  alcune  caratteristiche 
peculiari (Beretta, 1995): 
·  Flessibilità nella definizione dei ruoli e delle mansioni; 
·  Sostituzione  della  rigida  proceduralità  esecutiva  con  i  criteri  del  lavoro  di  gruppo  e  la 
crescita dell’empowerment; 
·  Una conoscenza diffusa a supporto dell’integrazione tra direzione e azione;   8
·  Sostituzione  del  controllo  burocratico  con  l’indirizzamento  delle  azioni  di  sfruttamento 
delle competenze; 
·  Focalizzazione sull’action learning. 
Per quanto riguarda il Business Process Reengineering di esso si è già parlato in precedenza, vale 
la pena comunque dire che il concetto di “Ripensare l’azienda” presentato da Hammer e Champy 
nei primi anni ’90 è stato fondamentale nella spinta al cambiamento di molte aziende in tutto il 
mondo. Il suggerimento di tornare ad occuparsi dei clienti e dei risultati, invece che delle gerarchie 
e dei formalismi, ha permesso miglioramenti importanti nei processi di molte aziende
2.  
Dossi, infine, nel terzo filone di analisi, l’analisi economica basata sull’Activity Based Costing, 
permette di focalizzare due messaggi chiave: 
·  Il processo è un insieme di attività che consumano risorse. Questo implica che i modelli per 
l’analisi dei costi trovino nelle attività elementari l’unità minima di analisi.  
·  Il riconoscimento delle attività e dei legami che intervengono tra loro, conduce a nuove 
informazioni, che permettono di fare chiarezza sulle cause dei costi che vengono rilevati; è 
possibile quindi esprimere giudizi sull’efficienza e l’efficacia della gestione.  
 
Di Leva (2011), presenta le metodologie e gli approcci al Business Process Management (BPM), 
che  l’autore  considera  come  “una  filosofia  per  gestire  l’azienda  in  modo  più  razionale”,  e  che 
“consiste in un insieme di metodi, tecnologie e strumenti utili a controllare, analizzare ed eseguire i 
processi operativi di un’azienda”. L’autore presenta prima le teorie e successivamente le tecnologie 
che permettono di metterle in pratica. Si tratta di unificare e armonizzare le varie teorie e tecnologie 
disponibili  considerandole  come  parte  di  un  programma  più  ampio  quale  il  BPM.  Vengono 
presentate in figura: 
 
 
Figura 1: Approcci e tecnologie per la gestione dei processi. Fonte: Di Leva (2011) 
 
                                                 
2   L’edizione italiana, datata 1999, presenta molti esempi di successo nell’applicazione del reengineering.    9
Nella parte superiore della figura, evidenziate in azzurro, sono presentate le teorie (o best practices) 
che  dovrebbero  essere  implementate  in  un’azienda  che  voglia  applicare  il  Business  Process 
Management. Le teorie non vengono considerate da Di Leva come alternative l’una all’altra, bensì è 
possibile integrarle a seconda delle esigenze della specifica azienda.  
Nella parte inferiore della figura è sono evidenziate le tecnologie per l’applicazione delle teorie. La 
caratteristica comune è l’Information and Communication Technology che sta alla base di tutte le 
tecnologie presentate. Si possono evidenziare: sistemi di business intelligence, sistemi di gestione 
dei data base, gestione dei flussi (sia informativi che di materiali), applicativi basati sui servizi web, 
sistemi  di  integrazione  delle  applicazioni  e,  infine,  sistemi  gestionali  di  condivisione  e 
collaborazione.  
Osserviamo come l’approccio ai processi non possa, secondo l’autore, prescindere dalla tecnologia 
ICT, (si vedano, a questo proposito, anche i contributi di Champy, 2003 e Davenport, 1997) che si 
integra e diventa parte della strategia di miglioramento e gestione dei processi.    
L’autore suggerisce due punti di vista per il BPM, uno per l’utente e uno per il progettista dei 
sistemi ICT: 
·  Utente: per l’utente aziendale il BPM è: 
1.  Un modo di gestire le attività in una certa sequenza, ottenendo le giuste informazioni 
in tempo utile e nel posto richiesto per svolgere al meglio i suoi compiti; 
2.  Uno strumento che riduce i rischi di errore, controlla l’esecuzione delle attività al 
fine di renderle più efficienti ed efficaci (in termini di: tempi, costi, qualità); l’utente 
è interessato ad usare degli strumenti che lo aiutino a svolgere i propri compiti nel 
modo migliore. 
 
·  Progettista: per il progettista il BPM risulta: 
1.  Un modo di utilizzare e gestire le tecnologie ICT (Information and Communication 
Technology) al fine di supportare la strategia dell’azienda nel perseguire i propri 
obiettivi  nel  modo  più  efficiente  ed  efficace  (sempre  in  termini  di:  tempi,  costi, 
qualità); il progettista però si interessa alle tecnologie. 
2.  Un approccio globale che rende l’intera azienda gestibile in modo più semplice. Il 
progettista  è  interessato  ai  modelli,  ai  linguaggi  e  alle  metodologie  che  gli 
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Per quanto invece, riguarda specificatamente la tecnologia di implementazione del BPM, l’autore ne 
descrive le seguenti caratteristiche:  
·  La tecnologia deve analizzare, modellare e progettare i processi dell’azienda, orchestrare le 
interazioni  dei  processi  con  le  risorse  e  gli  altri  processi,  definire  i  relativi  modelli  di 
comportamento; 
·  Integrare i sistemi con le nuove e le vecchie applicazioni; 
·  Costruire  rapidamente  applicazioni  web  a  partire  da  framework  strutturati;  in  pratica 
permette  di  trasferire  applicativi  già  presenti  in  azienda  che  rispettano  determinate 
procedure, direttamente sul web. 
·  Eseguire  direttamente  i  modelli  dei  processi  mediante  “motori”  di  workflow  in  tempo 
reale; 
·  Monitorare in tempo reale i processi e le attività in modo da reagire rapidamente ad eventi 
non previsti e a regole che si modificano, gestire le eccezioni, predire comportamenti e fare 
previsioni; 
Si è voluto presentare anche il contributo di questo autore perché, sicuramente, negli ultimi dieci 
anni  l’importanza  della  ICT  all’analisi  e  progettazione  dei  processi  è  aumentata  in  maniera 
esponenziale. In questo momento non è possibile prescindere dalla tecnologia nell’istante in cui si 
voglia  implementare  una  gestione  aziendale  integrata  ed  unitaria,  che  risponda  davvero  ad 
un’organizzazione per processi.  
   11
2.3.  I LINGUAGGI PER L’ANALISI E LA MAPPATURA DEI PROCESSI AZIENDALI      
 
Per quanto riguarda i linguaggi di descrizione dei processi, essi si possono distinguere in quattro 
tipologie (Casati, Pernici, 2001): 
·  Linguaggi  di  descrizione  basati  sui  dati:  enfatizzano  il  flusso  di  dati  e  documenti 
nell’esecuzione del processo (esempio DFD); 
·  Linguaggi basati sulle attività: focalizzano l’attenzione sulle attività da svolgere e sulla loro 
sequenza (esempio WIDE); 
·  Linguaggi  basati  sulla  comunicazione:  basati  sull’interazione  tra  attori  e  informazioni  e 
sulle fasi necessarie per l’esecuzione di un processo (esempio Action Workflow); 
·  Linguaggi orientati agli oggetti: Unified modeling language (UML) 
 
Tutti e quattro si possono identificare non come metodi di analisi, bensì come linguaggi il cui scopo 
è presentare l’obiettivo del processo e le sue modalità di svolgimento, utilizzando solamente gli 
strumenti proposti dal linguaggio stesso. Alcuni degli strumenti presentati nei paragrafi successivi 
lo  consentono  solo  parzialmente:  ad  esempio  un  flowchart  permette  di  seguire  lo  sviluppo  del 
processo, ma non consente la visualizzazione dell’obiettivo. IDEF-0 potrebbe essere considerato 
anche come linguaggio, poiché consente una completa comprensione della realtà in esame senza 
l’utilizzo  di  altri  strumenti,  ma  vista  la  sua  diffusione,  si  è  deciso  di  inserirlo  nel  capitolo 
riguardante gli strumenti a disposizione dell’analista.  
 
2.3.1.  Data Flow Diagram (DFD) 
 
Questo tipo di linguaggio viene utilizzato soprattutto nell’ambito della descrizione dei processi per 
progetti informativi. Il concetto è quello di un sistema che elabora dati in ingresso fornendo dati in 
uscita. Consente una visualizzazione del processo come insiemi di dati che vengono scambiati nelle 
diverse attività che compongono il processo stesso. Gli elementi caratterizzanti un diagramma DFD 
sono: 
·  Processi: che rappresentano le unità di elaborazione dei dati; 
·  Flussi di dati: indicano scambi di dati tra i processi; 
·  Archivi: rappresentano memorizzazioni permanenti di informazioni nel sistema; 
·  Sorgenti e destinazioni dei dati: rappresentano chi fornisce i dati e chi li riceve (sia interno 
che esterno al processo) 
   12
 
Figura 2: Simboli utilizzati nella rappresentazione DFD. Fonte (Casati, Pernici, 2001) 
 
A  ciascun  elemento  grafico  viene  associato  un  nome,  che  deve  rappresentare  chiaramente  e 
univocamente l’elemento all’interno del sistema.  
 
Nel  DFD  è  anche  possibile  scomporre  gerarchicamente  i  processi  in  studio;  risulterà  utile  una 
esemplificazione grafica: 
 
Figura 3: Esempio di scomposizione gerarchica del processo secondo il linguaggio DFD. Fonte (Casati, Pernici, 
2001) 
 
2.3.2.  WIDE (Workflows on an Intelligent and Distributed database Enviroment) 
 
Consente di descrivere il modello del processo  come insiemi di  attività collegate da vincoli di 
precedenza  e  punti  di  sincronizzazione.  Permette  una  elevata  flessibilità  per  quanto  riguarda  la   13
rappresentazione delle eccezioni del processo. Il modello WIDE è composto da tre sottomodelli che 
rendono completa la descrizione e consentono una migliore comprensione dell’azienda: 
·  Il modello dei processi: definisce le attività all’interno del processo e l’ordine nel quale 
devono essere eseguite. Per fare questo utilizza una tipologia particolare di diagramma di 
flusso, con diversi elementi che vengono rappresentati in figura: 
 
 
Figura 4: Da destra a sinistra, dall'alto al basso: task, sottoprocesso, supertask, business transaction, wait task; 
simbolo di inizio-fine, fork/join totale, fork condizionale, ciclo, join parziale, trigger. Fonte (Casati, Pernici, 2001) 
 
·  Il  modello  delle  informazioni:  consente  di  descrivere  i  dati  e  i  documenti  necessari 
all’esecuzione di un processo; WIDE consente la specifica di quattro tipi di informazioni: 
variabili, form, documenti e cartelle. Le variabili a disposizione sono: intere, reali, booleane, 
stringa, durata, data, numerazione; i form sono raggruppamenti di variabili; i documenti 
sono insiemi di informazioni in formato ignoto al sistema di gestione del workflow e ai quali 
non è possibile accedere direttamente; le cartelle, infine, sono combinazioni degli elementi 
precedenti. 
 
·  Il modello dell’organizzazione: descrive la struttura dell’organizzazione e gli elementi che 
ne  fanno  parte,  indipendentemente  dai  processi.  Viene  creata  al  fine  di  specificare  gli 
elementi (o agenti in linguaggio informatico) che hanno diritto di eseguire un determinato 
task. WIDE permette una rigida separazione tra la descrizione dei processi e la descrizione 
dell’organizzazione. Un modello può comprendere: task, ruolo, agente, attore. Un task è 
un’attività atomica dal punto di vista del sistema eseguita da un singolo agente. Il ruolo 
rappresenta le capacità necessarie per eseguire un determinato task. Un agente è qualunque 
entità in grado di eseguire un task. Un attore, infine, è una persona o una macchina in grado 
di eseguire un’attività e di interfacciarsi con il sistema di gestione del workflow.  
 
La  caratteristica  fondamentale  che  distingue  il  sistema  WIDE  da  un  normale  Workflow  e  che 
permette una gestione delle eccezioni molto efficace. Le eccezioni presentano, in generale, delle 
caratteristiche  particolari  rispetto  al  processo  in  sé;  possono  presentarsi  in  qualunque  momento   14
durante  lo  svolgimento  normale  del  processo,  inoltre  non  necessariamente  sono  causate  da 
un’attività del processo stesso (si pensi per esempio alla cancellazione di un viaggio da parte di un 
cliente). Per questi motivi non è possibile rappresentare le eccezioni come semplici diramazioni 
delle  attività  nel  Workflow.  WIDE  perciò  implementa  un  altro  linguaggio,  creato  apposta  per 




2.3.3.  Action Workflow (AW) 
 
Nell’approccio proposto da Action Workflow (AW), il flusso di lavoro (ed anche il processo a lui 
collegato) non è costituito solamente da attività finalizzate alla trasformazione di informazioni, ma è 
fatto  soprattutto  da  interazioni  tra  persone,  con  richieste  reciproche,  promesse  e  assunzioni  di 
impegni. L’enfasi è quindi posta sull’interazione tra fornitori e clienti di servizi nell’esecuzione del 
processo.  
Gli elementi principali di AW sono: 
·  Attività; 
·  Azione: ciò che le persone fanno quando chiedono o prendono reciprocamente impegni le 
une con le altre con l’obiettivo di ottenere una condizione di soddisfazione; 
·  Impegno: modalità di interazione tra cliente e fornitore; 
·  Processo: insieme di attività.  
Nell’AW i processi vengono descritti attraverso quattro cicli di interazione tra clienti ed esecutori: 
·  Preparazione/Richiesta: cliente o esecutore propongono che l’esecutore esegua il lavoro; 
·  Negoziazione/Accettazione: cliente ed esecutore raggiungono un accordo; 
·  Esecuzione/Produzione: l’esecutore esegue il lavoro e lo completa; 









                                                 
3   Grefen P., Pernici B., Sanchez G., Database for workflow management: the WIDE project, Kluwer Academic 
Publisher, 1999, capitolo 9   15
Un generico esempio di Workflow viene rappresentato nella figura sottostante: 
 
Figura 5: Esempio di Action Workflow generico. Fonte (Casati, Pernice, 2001) 
 
 
2.3.4.  Unified Modeling Language (UML) 
 
UML è un linguaggio grafico abbastanza noto nell’ambito della modellizzazione dei processi in 
ambito informatico, utilizza un approccio orientato agli oggetti (paradigma di progettazione che 
permette di creare oggetti software in grado di interagire gli uni con gli altri attraverso lo scambio di 
messaggi). Per modellare i processi, UML propone l’utilizzo dei diagrammi delle attività (activity 
diagrams; questi diagrammi definiscono le attività da svolgere per realizzare una data funzionalità. 
Vengono spesso utilizzati come complementari ai diagrammi dei casi d’uso (Use Case Diagrams). 
I diagrammi che rappresentano i casi d’uso sono utilizzati per la descrizione delle funzioni e servizi 
offerti da un sistema, così come sono percepiti e utilizzati dagli attori che interagiscono col sistema 
stesso.  Vengono  impiegati  soprattutto  nella  vista  dei  casi  d’uso  di  un  modello,  perciò  possono 
essere considerati come uno strumento di rappresentazione dei requisiti funzionali di un sistema.  
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Figura 6: Esempio di diagramma di un caso d'uso in UML. Fonte (Bolisani, 2010) 
 
 
Figura 7: Esempio di un Activiy Diagram. Fonte (www.wikipedia.org)   17
2.4.  GLI STRUMENTI PER L’ANALISI E LA MAPPATURA DEI PROCESSI 
 
Per quanto riguarda gli strumenti di mappatura e analisi dei processi, i principali sono i seguenti:  
 
·  Matrice RACI 
·  Il metodo SPARKS; 
·  Service System Mapping;                 
·  System flowcharting; 
·  La metodologia IDEF-0; 
·  Il Control Flowchart; 
·  Metodologia Role-Activity Diagram 
 
2.4.1.  Matrice RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed)  
Pone  in  relazione  le  risorse  umane  presente  nell’organigramma  di  un’organizzazione  con  i 
principali processi aziendali dei quali sono responsabili. Questa matrice consente un’immediata 
visualizzazione dei ruoli degli attori nei processi. Attraverso il ruolo di: 
1.  Responsible: è il responsabile del processo, in altre parole il Process Owner; 
2.  Accountable: colui che svolge materialmente l’attività del processo; 
3.  Consulted: viene consultato durante lo svolgimento del processo o dell’attività; 
4.  Informed: viene informato dello svolgimento dell’attività 
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2.4.2.  Metodo SPARKS  
Si tratta di un sistema basato su software sviluppato dalla Società Cooper & Lybrand (USA). È un 
sistema  che  permette  una  mappatura  completa  del  processo  attraverso  combinazioni  dei  suoi 
elementi, ai quali sono associate statistiche di performance (tempo, costo, qualità, ecc.). É possibile 
anche valutare la variabilità della performance delle attività e non soltanto la media.  
Permette  di  determinare  il  livello  di  prestazione  medio  associabile  ad  un  certo  processo  ed 
individuare le attività più critiche; risulta funzionale agli interventi di BPR. 
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2.4.3.  Service System Mapping  
Nasce  per  evidenziare,  dal  punto  di  vista  del  cliente,  quali  problemi  di  prestazione  potrebbero 
nascere. Una mappa ben costruita basata sul SSM dovrebbe (Dossi 2001): 
·  Mostrare tutte le attività e i punti di contatto con i clienti finali; 
·  Mostrare tutte le attività e i punti di contatto con i canali della distribuzione; 
·  Mostrare  le  relazioni  tra  le  attività  di  back-room  richieste  per  servire  i  canali  di 
distribuzione e i clienti finali; 
·  Mostrare tutte le informazioni di supporto necessarie; 
·  Mostrare le relazioni con tutti i fornitori ed i venditori chiave; 
Una mappa basata sul SSM, tipicamente, comprende cinque bande orizzontali: 
·  Una per l’utilizzatore finale; 
·  Una per i canali di distribuzione; 
·  Una per le attività di back room; 
·  Una per l’Information Management; 
·  Una per il fornitore; 
Una mappa di questo tipo permette di descrivere cronologicamente tutte le attività che si svolgono 
dal primo fino all’ultimo contatto con il cliente. La mappa mostra tutti i possibili percorsi nella 
sequenza dei compiti.  
 
 
Figura 9: Nell'immagine è riportato un esempio di mappa basata sul SSM. Fonte: Sito dell’Università di Pisa   20
2.4.4.  System Flowcharting                       
Per quanto riguarda il System Flowcharting (o Diagramma di Flusso) esso permette di mettere in 
evidenza (Dossi 2001) 
·  Gli input che sono ricevuti e da dove provengono; 
·  Quali output sono generati e da chi; 
·  Quali sono le diverse alternative alla processazione e quali passi implicano; 
·  Quali archivi (includendo le registrazioni contabili) sono influenzati e su quale mezzo sono 
registrati; 
·  Che tipo di controlli contabili sono effettuati; 
Il  punto  di  forza  di  questa  tipologia  di  mappe,  oltre  ad  una  elevatissima  standardizzazione  dei 
simboli utilizzati, è sicuramente l’elevato grado di dettaglio che è possibile raggiungere.  
 
 
Figura 10: Esempio dei simboli standard per il system flowcharting. Fonte: sito dell'Università di Pisa 
 
 
Le mappe del System Flowcharting possono essere anche gerarchiche. È possibile, infatti, generare 
il flowchart a diversi livelli di dettaglio: 
·  Sommario o visione d’insieme: dove vengono rappresentate solo le attività principali; 
·  Flowchart  di  sistema:  dove  è  possibile  visualizzare  dettagli  chiave  di  alcune  attività  o 
processi che compaiono nel sommario; 
·  Program flowhart o diagrammi a blocchi: visualizzano ogni singola operazione compiuta da 
un computer o da un operatore;   21
Ai fini di una analisi dei processi non è comunque né necessario né consigliabile arrivare ad un 
livello di dettaglio troppo elevato a causa della difficoltà di gestire troppi dati.  
 
2.4.5.  IDEF-0 
La  tecnica  IDEF-0  è  considerata  un  linguaggio  di  modellazione  delle  funzioni  con  le  seguenti 
caratteristiche:
4 
·  Si tratta di una tecnica espressiva, capace di rappresentare graficamente una grande varietà 
di business, aziende manifatturiere e qualunque altro tipo di impresa  ad ogni livello di 
dettaglio; 
·  Si tratta di un linguaggio coerente e semplice, implementato per avere espressioni rigorose 
e precise, e per promuovere consistenza d’uso e d’interpretazione; 
·  Migliora la comunicazione tra analisti di sistema, sviluppatori e utilizzatori, attraverso la 
facilità di apprendimento e l’enfasi sulla gerarchica esposizione dei dettagli; 
·  Risulta ben testata e provata, attraverso molti anni di utilizzo presso l’Air Force americana e 
presso altri progetti di sviluppo governativi, oltre che dal settore privato; 
·  Può essere generata da una larga varietà di strumenti grafici; numerosi prodotti commerciali 





Figura 11: Esempio di rappresentazione IDEF-0. Fonte: National Institute of  Standard and Technology (1993) 
 
                                                 
4   National Institute of Standard and Technology, Integration Definition for Function Modeling IDEF-0, USA, 1993   22
La figura presenta delle frecce in ingresso e in uscita da un rettangolo che simboleggia la funzione 
(o un processo nel caso di analisi di questo tipo); osservando la figura è possibile notare come vi 
siano cinque caratteristiche fondamentali che contraddistinguono la tecnica IDEF-0: 
·  Input: tutto ciò che è necessario dare in ingresso alla funzione per il suo funzionamento 
(possono essere input di tipo fisico oppure informativo); 
·  Output:  tutto  ciò  che  è  possibile  trovare  in  uscita  dalla  funzione  (sia  di  tipo  fisico  che 
informativo); 
·  Control (“controllo”): controlli eseguiti durante lo svolgimento della funzione; 
·  Mechanism (“meccanismo”): i mezzi utilizzati per eseguire una funzione; 
·  Call (“chiamata”): si tratta di un particolare tipo di meccanismo che prevede la condivisione 
di dettagli tra modelli differenti, o tra parti diverse all’interno dello stesso modello. 
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La  metodologia  IDEF-0  permette  di  visualizzare  gerarchicamente  i  processi;  vengono  utilizzati 
diagrammi “padre” e diagrammi “figlio” secondo lo schema sottostante:  
 
 
Figura 12: Esempio di decomposizione gerarchica di un processo secondo la modalità IDEF-0. Fonte: National 
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2.4.6.  Control Flowchart 
Per  quanto  riguarda  la  tecnica  del  Control  Flowchart  essa  ha  origine  dal  controllo  interno;  si 
distingue dal Flowchart tradizionale grazie alla capacità di mettere in evidenza i flussi di beni o di 
denaro che sono associati ai documenti e i volumi delle operazioni/documenti processati, inoltre 
vengono  evidenziate  anche  le  operazioni  che  non  danno  luogo  alla  creazione  o  variazione  di 
documenti e registrazioni. Il Control Flowchart permette quindi di analizzare un numero maggiore 
di informazioni, quali (Dossi 2001): 
·  Le tipologie di documenti e registrazioni effettuate; 
·  Le direzioni (provenienza e destinazione) dei flussi di documenti e informazioni, quindi dei 
vari uffici che intervengono in un processo; 
·  Le verifiche effettuate sui documenti/registrazioni; 
·  Le modalità di archiviazione seguite; 
·  Alcune tipologie di operazioni svolte; 




Figura 13: Esempio di Control Flowchart. Fonte: Sito dell'Università di Pisa 
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2.4.7.  Role Activity Diagram 
Il Role Activity Diagram (RAD) invece, è una tecnica di mappatura che consente di rappresentare i 
ruoli come insiemi di competenze che agiscono in una determinata attività, producendo delle entità; 
tutti i ruoli poi, interagiscono tra loro. Le caratteristiche specifiche possono essere riassunte come 
segue: 
·  Ruoli: riguardano un responsabile (funzione, team di lavoro, persone) al quale può essere 
assegnata la responsabilità di un’attività; 
·  Attività: ciò che gli attori fanno, e alle quali possono essere collegate le competenze; 
·  Entità: consistono nell’input e nell’output delle attività; 
·  Interazioni:  collegamenti  istituiti  fra  i  differenti  ruoli  in  termini  di  flussi  informativi  e 
relazioni di dipendenza gerarchica; 
Fra  i  principali  vantaggi  della  metodologia  RAD  vi  sono  sicuramente  un  miglioramento  del 
processo  di  gestione  delle  risorse  umane,  attraverso  il  confronto  di  Attività/Ruoli/Competenze 
attuali  con  quelle  necessarie  a  conseguire  gli  obiettivi  strategici.  Inoltre,  l’esplicitazione  delle 




Figura 14: Esempio di matrice attività/ruoli/competenze. Fonte: Sito dell'Università di Pisa 
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2.5.  SISTEMI DI MISURAZIONE DEI PROCESSI               
 
È possibile,  a questo punto, prendere in considerazione i metodi e i sistemi di misurazione dei 
processi. Esistono, in linea generale, due tipologie di misure delle prestazioni dei vari processi, una 
di carattere universale, valida praticamente per tutte le aziende, quali ad esempio misure di tempo, 
costo e qualità; ed altre tipologie di prestazioni, più riferibili ad un’azienda specifica, ad esempio la 
produttività e la flessibilità dei processi produttivi.  
Pierantozzi (1998), propone tre fondamentali aspetti da prendere in considerazione durante l’attività 
di analisi dei processi, sia in caso di miglioramento che di cambiamento radicale: 
·  La misurazione della performance è importante per l’analisi del processo attuale; 
·  La  misurazione  della  performance  è  importante  per  fissare  opportuni  obiettivi  di 
miglioramento; 
·  La  misurazione  della  performance  è  importante  per  valutare  l’efficacia  dell’azione 
realizzata.  
 
2.5.1.  Misure di costo 
“Le misure di costo sono indicatori dell’efficienza di uno specifico processo, quindi consistono in 
misure di costo medio per unità di specifico output” (Dossi 2001).  
Per misurare le performance di costo, Pierantozzi (1998) propone due tecniche: 
·  L’Activity Based Costing; 
·  Il Process Costing; 
L’Activity Based Costing (ABC) fornisce due livelli di informazione: la prima riguarda il costo 
delle attività, dirette e indirette, la seconda il costo pieno del prodotto.  
L’ABC  si  focalizza  sulle  attività  e,  solo  successivamente,  sul  prodotto.  Esso  prevede  due  fasi 
principali: 
·  Calcolo del costo delle attività tramite localizzazione dei costi delle risorse impiegate; 
·  Calcolo  del  costo  di  prodotto  sommando  ai  costi  diretti  anche  i  costi  trovati  nella  fase 
precedente; 
La  tecnica  ABC  ha  ricevuto  anche  diverse  critiche,  riguardanti,  in  particolare:  alcuni  autori
5 
sostengono che non sia in grado di sostituire il direct-costing per il suo approccio a medio-lungo 
termine, si tratta di una tecnica che richiede tempi e costi di implementazione elevati, infine non 
collega le attività ai processi.  
Il Process Costing è stato elaborato per ovviare ai limiti presentati dalla tecnica ABC, esso si 
articola in diverse fasi, le prime anche sovrapponibili all’Activity Based Costing: 
                                                 
5 M.J. Morgan, H.P. Bork, Is ABC really a need, not an option?, Management Accounting, September 1993   27
·  Allocazione  dei  costi  delle  risorse  tra  le  varie  attività  svolte  in  azienda  e  conseguente 
determinazione del costo delle attività; 
·  Determinazione del costo dei processi; 
·  Ribaltamento dei costi delle attività sui prodotti; 
·  Calcolo del costo dei prodotti; 
La differenza principale tra process costing e activity based costing consiste nel fatto che nel primo 
caso si giunge a definire il costo dell’intero processo. In alcuni casi si opta per una allocazione ad 
un livello più generale rispetto alle attività, quale ad esempio ai subprocessi o ai processi, saltando 
alcuni livelli di dettaglio con il vantaggio di avere informazioni più sintetiche. Nel caso del process 
costing quindi, le prime due fasi consentono di ottenere misure utili alla gestione dei processi, 
mentre le successive consentono il calcolo del costo pieno dei prodotti.  
 
2.5.2.  Misure di tempo 
Il tempo è ormai riconosciuto come uno dei fattori principali del successo competitivo, insieme a 
qualità e costi. Il tempo di sviluppo dei prodotti e quindi il “time to market” sono divenuti sempre 
più  importanti  per  il  successo  competitivo
6;  anche  il  tempo  “di  produzione”  è,  in  molti  casi, 
fondamentale  per  la  strategia  aziendale,  soprattutto  per  le  aziende  che  lavorano  su  commessa. 
Inoltre  la  possibilità  di  effettuare  misure  oggettive  di  questa  grandezza  ne  ha  permesso  una 
diffusione molto ampia nel filone della misura delle prestazioni aziendali. Dossi (2001) distingue 
due differenti misure di tempo: 
·  Misure di tempo interne; 
·  Misure di tempo esterne; 
Le prime valutano il tempo come fattore di efficienza interna all’azienda attraverso, ad esempio, la 
misura del lead time aziendale, le seconde invece si riferiscono alla velocità con la quale l’azienda 
si adatta alle richieste ed ai mutamenti dell’ambiente che la circonda.  
 
2.5.3.  Misure di qualità 
La  dimensione  della  qualità  viene  tradizionalmente  indicata  come  la  piena  corrispondenza  tra 
l’output e gli standard prefissati o pianificati. Anche in questo caso è possibile suddividere le misure 
in  interne  e  esterne,  le  prime  riguardano  l’entità  degli  sprechi  nella  realizzazione  di  un 
prodotto/servizio conforme alle specifiche in ingresso, per quanto invece riguarda misure di qualità 
esterna, esse si identificano con tutti quei casi nei quali l’output non è conforme alle specifiche.  
                                                 
6 Cfr. Ulrich K.T., Eppinger S.D., Filippini R., Progettazione e sviluppo prodotto, McGraw Hill Companies, 2007   28
Altre considerazioni portano a considerare le misure della qualità in termini di soddisfazione del 
cliente.  In  questo  modo,  quindi,  si  sposta  l’attenzione  dall’interno  all’esterno  dell’azienda,  al 
cliente.  
Per quanto riguarda la qualità, è anche possibile distinguere tra qualità prodotta e percepita. Nel 
caso di qualità prodotta essa si esplica in misure che possano essere facilmente implementate e 
confrontate nella pratica (errori, difetti, ecc.).  
La  qualità  percepita  invece,  riguarda  il  cliente  e  solo  in  parte  è  possibile  misurarla  attraverso 
statistiche  di  prestazione  oggettive.  Si  cerca  di  rilevarla  attraverso  la  soddisfazione  del  cliente 
(customer  satisfaction)  cioè  il  giudizio  soggettivo  che  i  clienti  hanno  dell’azienda  e  dei  suoi 
prodotti.    29
2.6.  QUANTO DURA UN PROGETTO DI ANALISI DEI PROCESSI? 
 
Per quanto riguarda i tempi del progetto di analisi non vi è una chiara uniformità di opinioni in 
letteratura. Fra i pochi ad aver indicato una tempistica di massima vi sono Hammer e Champy che 
suggeriscono un limite massimo di dodici mesi dall’inizio del progetto fino alla prima attuazione 
del processo reingegnerizzato. Gli autori indicano un limite temporale, in quanto identificano come 
causa primaria di fallimento del progetto “il tirarla per le lunghe”
 che incrementa il disagio e lo 
stress delle persone, inoltre “…in azienda si giungerà alla conclusione che il reengineering è un 
altro bluff e l’iniziativa fallirà”.(Hammer & Champy, 1993)
  
Non  è  possibile  comunque  indicare  una  regola  che  possa  essere  valida  in  tutti  i  casi;  infatti, 
soprattutto  per  quanto  riguarda  la  situazione  italiana,  dove  vi  sono  poche  grandi  corporation  e 
moltissime piccole e medie imprese (PMI), è possibile che un anno sia un tempo troppo lungo.  
Nelle PMI, soprattutto per quanto riguarda i progetti di reengineering, dove non è necessario uno 
studio approfondito dei processi esistenti, i tempi potrebbero essere davvero molto brevi e non 
portare via troppo tempo all’operatività aziendale, anche considerando la scarsità di risorse che una 
PMI può essere disposta a dedicare ad un progetto di questo tipo.  
Per  quanto  riguarda  invece,  un  progetto  di  miglioramento  dei  processi,  con  aumenti 
dell’efficacia/efficienza marginali, ma costanti nel tempo, esso dovrebbe entrare a far parte della 
cultura aziendale e venire implementato costantemente all’interno dell’azienda.  
La questione riguardante quanto tempo dedicare allo studio e all’analisi dei processi in azienda 
viene vista da Carr e Johansson (1995) in altri termini: “nell’istante in cui viene completato un 
progetto di miglioramento o di reengineering, cosa succede?” La risposta degli autori, qualunque 
sia stato l’obiettivo dell’organizzazione, è che entrambi i progetti non possono essere fini a se stessi, 
che occorre continuare a dedicarci attenzione e risorse. Nella pratica quindi, non esiste un limite 
temporale al progetto, il cambiamento deve essere considerato come uno dei processi dell’azienda 
che  deve  essere  implementato  costantemente,  valutando  alternativamente  opportunità  di 
miglioramento incrementale e radicale.  
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Figura 15: Esempio di combinazione di BPI e BPR. Fonte: Carr, Johansson (1995) 
 
Nella  figura  soprastante  vengono  presentati  due  contesti  differenti:  nel  primo  schema  viene 
evidenziata una situazione nella quale l’azienda compie diversi reengineering nel corso del tempo, 
con  miglioramenti  importanti  delle  prestazioni  aziendali,  che  però  rimangono  costanti  tra  un 
progetto  e  l’altro.  Nel  secondo  schema  invece,  tra  un  reengineering  e  il  successivo  l’azienda 
implementa  anche  un  sistema  di  miglioramento  continuo  delle  prestazioni.  Vi  sono  evidenti 
vantaggi  nella  seconda  situazione,  quali  la  tensione  continua  al  miglioramento  e  il  focus  sui 
processi. Il problema consiste, naturalmente, nello sforzo che l’azienda è disponibile a sostenere, e 
dalle risorse a disposizione. 
A nostro avviso, ogni  azienda dovrebbe implementare  al suo interno  almeno un programma  di 
miglioramento  continuo,  sicuramente  meno  dispendioso  in  termini  di  risorse  impiegate  e  meno 
impegnativo rispetto ad un progetto di BPR. Il motivo principale è che in questo modo gli attori dei 
processi,  oltre  ad  aver  la  possibilità  di  migliorare  il  proprio  lavoro  quotidiano,  hanno  anche  la 
possibilità di sentirsi parte della gestione dell’azienda; se una proposta formulata da un dipendente 
viene realizzata, vi sarà un forte coinvolgimento di tutti nel cambiamento. In generale comunque, 
ascoltare e valorizzare i dipendenti permette una maggiore soddisfazione nel lavoro svolto e un 




                                                 
7   Cfr. Harter J.K., Schmidt F.L., Keyes C.L.M., Well-being in the workplace and its relationship to business 
outcomes: a review of the gallup studies, Capitolo 9 del libro: Flourishing: the positive person and a good life, 
American Psychological Association, 2003   31
2.6.1.  Gli strumenti per il controllo temporale dei progetti 
 
Prima di iniziare sarà opportuno valutare i tempi totali di realizzazione del progetto; un analista 
esperto  potrà,  in  base  alla  sua  esperienza,  valutare  i  tempi  con  margini  abbastanza  precisi  in 
relazione alle dimensioni dell’azienda e al numero di persone da coinvolgere. In altri casi sarà più 
difficile riuscire a fare una valutazione precisa, a causa, ad esempio, dell’inesperienza dell’analista 
o dello scarso tempo dedicato al progetto dai componenti interni all’azienda.  
Come visto, un’analisi dei processi può essere considerata come un progetto e perciò è possibile 
utilizzare  alcuni  strumenti,  derivati  dal  project  management,  al  fine  di  controllarne  i  tempi  di 
realizzazione. 
Per una analisi delle tempistiche potranno risultare utili gli strumenti del project management quali 
diagrammi di Gantt, diagrammi di PERT, diagrammi CPM.
8 
Il  diagramma  di  Gantt  permette  di  segnare  le  varie  fasi  del  progetto  con  barre  orizzontali  di 
lunghezza proporzionale al tempo impiegato a svolgerle. Le relazioni fra le diverse fasi possono 
essere di diversa natura, le principali sono: fine-inizio, quando la successiva non può iniziare prima 
che la precedente sia conclusa; inizio-inizio, quando una fase non può iniziare se non è cominciata 
anche un’altra; fine-fine, quando una fase non può terminare se non è conclusa l’altra.  
 
 
Figura 16: Esempio di diagramma di Gantt. Fonte: www.iuav.it 
 
I  metodi  Pert  (Program  Evaluation  and  Review  Technique)  e  C.P.M.  (Critical  Path  Method) 
studiano lo sviluppo di un progetto attraverso la programmazione delle attività di cui si compone. 
Entrambi i metodi si occupano soprattutto degli aspetti temporali e quindi vanno visti come metodi 
di ottimizzazione del tempo di realizzazione di un progetto. 
Il  C.P.M.  utilizza  stime  deterministiche  delle  durate  delle  attività  senza  considerare  incertezze 
relative a tali stime; inoltre questo metodo considera anche gli aspetti relativi ai costi delle varie 
attività allo scopo di trovare il cammino critico, nel quale un ritardo di una sola attività causerebbe 
                                                 
8   Informazioni rielaborate da: dispense del corso di Applicazioni di Ricerca Operativa tenuto dal Prof. G. Romanin 
Jacur presso l’Università degli Studi di Padova, 2010   32
il ritardo dell’intero progetto. Il Pert, invece, si occupa solo della minimizzazione del tempo di 
realizzazione.  
I seguenti passi risultano comuni ai due metodi: 
·  Individuazione delle attività: in pratica si tratta di scomporre il progetto in un certo numero 
di attività che risultino omogenee nel grado di dettaglio;  
·  Determinazione dei vincoli: a questo punto è necessario conoscere l’ordine temporale col 
quale queste attività devono essere completate; inoltre è necessario sapere quali attività non 
possono iniziare prima che le precedenti siano concluse; 
·  Costruzione del diagramma: per quanto riguarda la rappresentazione essa può avvenire in 
due modi: il primo utilizza gli archi per le attività e i cerchi per gli istanti di inizio e fine 
(rappresentazione  americana),  il  secondo  usa  i  cerchi  per  le  attività  e  gli  archi  come 
collegamenti temporali (rappresentazione europea).  
 
 
Figura 17: Esempio di diagramma con rappresentazione europea. Fonte: elaborazione personale 
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2.7.  IL TEAM DI ANALISI  
 
È  possibile  ora  prendere  in  considerazione  un  argomento  importante  ai  fini  dell’analisi  e  della 
mappatura dei processi all’interno di un’organizzazione: il team. 
Una volta deciso che il miglioramento del processo deve entrare a far parte della cultura aziendale, 
una volta appurato che le prestazioni aziendali in un dato processo sono decisamente inferiori a 
quelle della concorrenza o, semplicemente, una volta che la Direzione aziendale abbia deciso di 
adottare una cultura del cambiamento, anche se le performance sono soddisfacenti, o addirittura 
ottime, arriva il momento di chiedersi: “Chi se ne occupa?” 
Rispondere  a  questa  domanda  potrebbe  non  essere  così  scontato  e  semplice,  occorrono  diversi 
elementi affinché possano stabilirsi le condizioni per la buona riuscita dell’analisi. Per prima cosa 
l’azienda dovrebbe identificare all’interno di essa degli attori dei processi che siano interessati al 
cambiamento, che non abbiano paura delle novità e delle conseguenze che le novità comportano. 
Persone di carisma, che occupino posizioni visibili all’interno dell’azienda in modo da poter essere 
considerati  come  soggetti  competenti  agli  occhi  dell’intera  organizzazione,  una  sorta  di 
“professionisti” (Hammer, 1998) che non diano per scontato il lavoro che svolgono. Un buon modo 
per far emergere queste persone, potrebbe essere quello di presentare il progetto e chiedere dei 
volontari per la sua attuazione, ovviamente considerando anche le competenze e l’esperienza in 
azienda. In genere chi si preoccupa della tranquillità del proprio posto non si offre certamente per 
cambiarlo.  
Occorre però un altro requisito fondamentale: la conoscenza del processo da parte di coloro che 
dovranno poi modificarlo. Quest’ultimo punto può sembrare scontato, ma in realtà il progetto essere 
implementato anche da consulenti esterni all’azienda; in effetti, questo accade spesso, al punto che 
molte società di consulenza hanno ormai sviluppato dei sistemi proprietari per svolgere questo tipo 
di servizio alle aziende.
9 Il problema, in questo caso, è l’assenza di consapevolezza che viene a 
crearsi all’interno dell’azienda stessa; molto spesso, infatti, questo tipo di analisi viene effettuata 
per l’implementazione di un nuovo sistema informativo gestionale, perciò il rischio è che, dal punto 
di vista interno, l’unica conseguenza per l’azienda sia solamente l’utilizzo di un nuovo sistema 
integrato di gestione, con un solo archivio che crea uniformità delle informazioni e nuove prassi che 
informatizzano procedure cartacee. Un’impostazione che, inoltre, corre il rischio di essere vista 
come “calata dall’alto” e non bene accolta dai diversi attori dei processi. 
Lo scopo dell’analisi non è semplicemente quello del miglioramento delle prestazioni aziendali, ma 
deve essere anche quello della consapevolezza dei processi attraverso i quali si crea il valore, in 
tutta l’azienda.  
                                                 
9  Cfr. www.deloitte.com , www.pwc.com , www.accenture.com     34
Pierantozzi (1998) propone sei caratteristiche fondamentali, che non è possibile non prendere in 
considerazione durante la costituzione di un team di analisi dei processi: 
·  Composizione:  il  team  dovrà  essere  cross-functional,  ovvero  i  componenti  dovranno 
provenire dalle varie funzioni coinvolte dal processo oggetto dell’analisi. Risulta opportuno 
che siano presenti anche elementi esterni al processo stesso, utili per avere una visione da 
una prospettiva diversa, più oggettiva. Tra i membri dovrà emergere un leader che non sarà 
un capo di tipo tradizionale, ma un “primus inter pares” 
·  Dimensioni del team: tutti gli autori concordano nel ritenere migliori i gruppi piccoli, fino 
ad  un  massimo  di  10  persone.  I  vantaggi  sono  evidenti:  rapidità  di  condivisione  delle 
informazioni, rapidità decisionali, maggiore coordinamento. 
·  Compiti del team e sub team: per quanto riguarda i compiti, sono abbastanza ovvi, mettere 
in pratica il processo di analisi, quindi analizzare il processo, rilevarne le criticità, proporre e 
mettere in pratica i miglioramenti. Il problema dei sub-team si pone nell’istante in cui i 
processi  da  sottoporre  all’analisi  siano  molteplici  e  coinvolgano  una  grande  quantità  di 
attori. Un problema che naturalmente compare solamente nel caso di aziende medio-grandi, 
nelle quali è possibile formare più sub-team ed assegnare un processo a ciascuno di essi. 
·  Competenze e qualità richieste: sono necessarie naturalmente competenze tecniche ed una 
predisposizione forte ai risultati e al lavoro in team. Per quanto riguarda le competenze, 
risultano utili conoscenze nel campo dell’analisi dei dati e delle misure delle prestazioni dei 
processi.  Per  quanto  invece  riguarda  la  parte  “personale”  dei  componenti  del  team, 
Manganelli  e  Klein  (1993)
  suggeriscono  l’utilizzo  di  tecniche  di  motivazione  e  team 
building.  
·  Tempo dedicato: come già visto è opinione quasi unanime in letteratura che esso non si 
protragga troppo in là nel tempo. Un processo di analisi troppo dilungato perde efficacia, e 
addirittura,  a  volte  può  perdere  di  significato  per  la  modifica  della  situazione  aziendale 
(modifica della strategia, nuovi approcci alla produzione, nuova strategia, ecc.). Per quanto 
riguarda il tempo che il singolo soggetto deve dedicare all’analisi in questo caso vi sono 
alcune divergenze fra gli autori: Hammer sostiene che non è possibile dedicare meno del 75 
% del tempo al reengineering, mentre altri (fra i quali Tonchia et al) sostengono anche un 
impegno a tempo parziale del componente del team.  
·  Elementi  di  contorno:  possiamo  indicare  in  generale:  infrastrutture  adatte  al  lavoro  di 
gruppo  (spazi  dove  riunirsi  e  confrontarsi,  tecnologie  di  video-conferenza,  ecc.).  È 
necessario anche un clima di fiducia della Direzione nei confronti del team; non è possibile 
iniziare un’analisi dei processi interni solamente perché “è la moda del momento” (Hammer,   35
1993), occorre che il team percepisca la piena convinzione del management a sostenere il 
progetto anche in presenza di risultati iniziali a volte non confortanti.  
 
Risulta utile, ai fini di una migliore comprensione di come il team sia importante per una buona 
riuscita dell’analisi, osservare come viene presentato da Hammer e Champy (1993); i due autori 
stilano un elenco delle figure ritenute essenziali quando si intraprende un reengineering dei processi 
aziendali, che viene presentata di seguito: 
·  Il  leader:  un  dirigente  di  alto  livello  che  autorizza  e  sostiene  l’iniziativa  globale  di 
reengineering; 
·  Il proprietario del processo: un manager a cui è attribuita la responsabilità di uno specifico 
processo e della realizzazione del relativo reengineering; 
·  Il  gruppo  di  reengineering:  un  gruppo  di  persone  impegnate  nel  reengineering  di  un 
particolare processo, che eseguono la diagnosi del processo esistente e sovrintendono alla 
sua riprogettazione e realizzazione; 
·  Il  comitato  direttivo:  un  comitato  di  manager  di  alto  livello  che  definisce  e  sviluppa  la 
strategia globale di reengineering dell’azienda e sorveglia il suo avanzamento; 
·  Lo  zar  del  reengineering:  il  responsabile  dello  sviluppo  di  tecniche  e  strumenti  di 
reengineering per tutta l’azienda e della realizzazione di sinergie fra i singoli progetti. 
Senza addentrarsi nelle specificità delle figure presentate, è sufficiente osservare il numero delle 
persone coinvolte durante il processo di reengineering. Oltre ai membri del team e al comitato 
direttivo, i quali occupano dalle cinque alle dieci persone ciascuno, si identifica anche la figura 
dello “zar del reengineering” cioè la persona che conosce le tecniche e gli approcci operativi al 
reengineering, e che ha la responsabilità di formare il gruppo e di guidarlo durante l’analisi.  
L’elenco di figure presentate dagli autori mette in evidenza un altro punto sostanziale dell’analisi: il 
pieno  supporto  del  management:  oltre  ad  avere  un  leader  che  autorizzi  e  sostenga  il  progetto, 
autorizzando l’utilizzo di risorse (di qualunque natura), è presente anche un comitato direttivo di 
manager di alto livello, con la responsabilità di supervisionare il progetto agendo da facilitatori nei 
casi in cui vi siano problemi riguardanti la loro sfera di responsabilità.  
 
Significativo anche il contributo portato da Davenport (1997) che propone due livelli di team: 
·  Team di dirigenti; 
·  Team di innovazione di processo; 
I primi hanno il compito di prendere le decisioni fondamentali per quanto riguarda l’analisi e di 
monitorare i risultati raggiunti, e i compiti principali risultano:  
·  Scegliere i processi da migliorare o riprogettare;   36
·  Definire il team di analisi; 
·  Formulazione di obiettivi strategici del progetto; 
·  Scegliere tra progetti alternativi; 
Per quanto, invece, riguarda i team di innovazione di processo essi hanno i seguenti compiti: 
·  Raccogliere le informazioni; 
·  Definire gli strumenti di lavoro; 
·  Creazione di modelli e definizione del piano di implementazione dei nuovi processi; 
Nell’istante in cui questi team di lavoro vengono definiti e ne vengono definiti gli obiettivi, che 
riguarderanno principalmente l’aumento del coordinamento in modo da migliorare la performance 
aziendale, esse potranno essere mantenuti come team di miglioramento anche a progetto concluso. 
Anche  questo  autore,  quindi,  indica  la  necessità  di  impegno  e  partecipazione  da  parte  del 
management dell’azienda, attraverso la creazione di un team di dirigenti che supervisioni il progetto 
e fornisca tutto il supporto necessario.  
 
In  linea  generale  sono  emerse  alcune  caratteristiche  fondamentali  che  il  team  di  analisi  deve 
possedere: 
·  Competenze trasversali: questo implica quantomeno l’interfunzionalità dei componenti del 
team; 
·  Impegno:  è  necessario  che,  sia  il  team  di  lavoro  che  il  management,  si  impegnino  nel 
progetto di miglioramento. L’importanza del commitment delle persone è fondamentale per 
la buona riuscita del progetto.  
Senza  le  due  caratteristiche  presentate,  competenze  trasversali  e  impegno  di  tutti  gli  attori  dei 
processi analizzati e del management, non è possibile che il progetto di miglioramento dia risultati 
positivi.  
Per  quanto  riguarda  le  PMI  italiane,  nelle  quali  molto  spesso  gli  azionisti  sono  anche  gli 
amministratori  della  Società,  è  utile  considerare  il  “caso  Snaidero”  presentato  da  (Tonchia, 
Tramontano e Turchini, 2003). In questa media azienda è stato implementato un BPR che viene 
presentato come benchmark di progetto di reengineering. Molti si sono chiesti i motivi per cui, in 
questa azienda, una teoria che spesso ha prodotto più fallimenti che successi
10 possa aver prodotto 
risultati così entusiasmanti. Oltre a necessità urgenti di cambiamento dei processi per la modifica 
del contesto di business, sono state indicate le seguenti caratteristiche: 
·  Un imprenditore illuminato e in prima linea nel sostenere il cambiamento stesso; 
                                                 
10   Circa il 70 % di insuccessi stimato da Hammer (1998) nei progetti di BPR   37
·  Un team di persone già naturalmente predisposte ai principi di autoresponsabilizzazione e 
collaborazione; 
·  Un’azienda che ha l’innovazione e la voglia di essere avanti già nel suo Dna; 
Risulta evidente come il successo o l’insuccesso di un qualsiasi progetto di cambiamento dipendano 
strettamente dalle persone e dal sostegno e incoraggiamento ai cambiamenti che viene dato dal 
management e dai titolari dell’impresa.  
In Snaidero, proprio per garantirsi il sostegno delle persone, fin dalle prime fasi del progetto, sono 
state  fortemente  utilizzate  le  tecniche  di  team  working  e  team  building  sulla  quasi  totalità  dei 
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2.8.  PIANIFICAZIONE DEL PROCESSO DI ANALISI 
 
L’analisi dei processi in un’azienda richiede un’attenta pianificazione dei vari passi da compiere, al 
fine  di  garantire  la  buona  riuscita  del  progetto,  rispettando  i  tempi  e  mantenendo  il  costante 
controllo su di esso. Per mantenere il controllo del progetto è consigliata la presenza di obiettivi 
intermedi da rispettare (scadenze temporali, emissione di un particolare documento, ecc.) e una 
verifica continua del lavoro svolto, da parte del team di analisi. 
Portare  a  termine  una  mappatura  e  un'analisi  dei  processi  di  un'azienda  non  è  certamente 
un'operazione  semplice,  si  tratta  infatti  di  un'attività  che  richiede  attenzione,  organizzazione, 
pazienza, capacità di ascolto e obiettività. Per questo motivo vi è la necessità di capire come si 
struttura “il processo di analisi dei processi” affinché non vi siano mai incomprensioni e incertezze 
su come portare a termine il lavoro, mantenendo così il fondamentale controllo del progetto. 
Si è cercato, nel capitolo riguardante “Il processo di analisi” di rappresentare un processo tipico di 
lavoro, che, come verrà esposto, non è universale; nessuna azienda risulta perfettamente uguale ad 
un'altra, cambieranno le motivazioni, gli obiettivi, gli attori, l’organizzazione, ecc.. Perciò i vari 
passi del processo di analisi andranno adattati alla singola realtà. Occorre dire, però, che non è 
nemmeno  vero  che  le  aziende  non  si  assomiglino,  soprattutto  quelle  dello  stesso  settore  e,  in 
particolar modo, quelle del settore edile dove il tasso di innovazione dei processi di business è 
risultato molto scarso negli ultimi decenni.
11 Per questo motivo la procedura indicata può risultare 
utile, soprattutto in presenza di vincoli che possono essere di natura legale o di rapporto con il 
cliente (p.e. intrattenere rapporti con la Pubblica Amministrazione richiede il rispetto di determinati 
vincoli e caratteristiche).  
Risulta quindi evidente la necessità di pianificare il processo di mappatura e analisi, in riferimento 
agli obiettivi dell'intervento, sia in termini di contenuti dell'analisi che in termini di tempi.  
 
                                                 
11 Cfr L’information technology per le imprese edili. Manuale per l’imprenditore edile, Pubblicazioni Microsoft con la 
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2.9.  IL PROCESSO DI ANALISI  
 
Nella descrizione di un processo di  analisi risulta utile considerare i vari approcci che si sono 
succeduti e integrati nel corso degli anni nella letteratura aziendale; in questo modo si potranno 
considerare le varie opportunità offerte dai vari studi e sarà quindi possibile adattare lo schema più 
opportuno per lo studio dei processi all’interno di ciascuna azienda.  
Saranno  quindi  presentati  di  seguito  alcuni  schemi  di  lavoro,  rappresentativi  delle  principali 
modalità di analisi e mappatura dei processi.  
Alcuni autori (Bianchini et al.) prediligono un criterio economico nella scelta dei miglioramenti da 
compiere  e  dei  processi  da  reingegnerizzare,  altri  (Di  Leva  et  al.)  insistono  sul  miglioramento 
continuo dei processi e quindi di una “mappatura continua” che evolve nel tempo in funzione dei 
micro  miglioramenti  che  si  succedono  giorno  per  giorno  all'interno  delle  singole  attività  e 
operazioni dell'azienda. Altri autori (Hammer e Champy) propongono una riflessione sulla utilità 
della  mappatura  dei  processi;  in  funzione  di  un  ripensamento  radicale  delle  modalità  operative 
dell'azienda, non vi è interesse di sapere come l'organizzazione funziona in questo momento, bensì 
di cosa bisogna fare per soddisfare il cliente e metterlo in pratica, anche se ciò implica la modifica 
totale non solo del processo ma, a volte, dell'intera organizzazione; aziende nelle quali “la capacità 
sistemica e istituzionale di cambiare potrebbe oggi rappresentare in assoluto il bene più prezioso” 
(Hammer M., 1996, pg. 246) 
In ogni modo, al di là di visioni “estremiste”, è una buona pratica aziendale valutare e comprendere 
i processi che permettono di offrire valore al mercato di riferimento (Ostinelli, 1995). In questo 
modo,  non  solo  si  possono  identificare  possibili  aree  di  miglioramento  di  efficienza,  ma  si 
riconoscono le modalità reali con la quale l'organizzazione opera al suo interno, per rivolgersi al 
cliente esterno. Conoscere in maniera ottimale il funzionamento dei processi interni permette al 
management di poter controllare il lavoro anche dopo che è stato svolto.  
Ci  si  renderà  immediatamente  conto  che  tutti  i  maggiori  processi  aziendali  risulteranno 
interfunzionali.  
L'interfunzionalità  dei  processi  interni  all'azienda  non  è  qualcosa  di  scontato,  il  fatto  che  il 
funzionamento  di  un'organizzazione  avvenga  trasversalmente  alle  funzioni  implica  che  tutti  gli 
elementi della stessa sono importanti per il raggiungimento del risultato finale.  
Il processo di analisi permette ai lavoratori dell'azienda di percepire, come il loro lavoro quotidiano 
sia importante per i buoni risultati aziendali; consentendo di vedere come si sviluppa e quali sono i 
risultati che si raggiungono. 
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Per quanto riguarda il processo di analisi e mappatura dei processi aziendali le fasi fondamentali, 
sulle quali praticamente tutti gli autori si trovano d'accordo, sono principalmente tre: una prima 
fase, “l’analisi”, nella quale si raccolgono i dati, si comprende come l'azienda è strutturata e come 
lavora, qual è il suo approccio al cliente, quali sono le modalità con le quali affronta il mercato e 
quali i mezzi. Una seconda fase nella quale questa mole di dati viene armonizzata, aggregata e 
analizzata  e  dove  avviene  la  “diagnosi”,  cioè  si  rilevano  le  criticità:  quali  sono  i  processi 
dell'azienda che potrebbero essere migliorati, quali invece risultano privi di valore aggiunto per il 
cliente,  quali  devono  essere  modificati  in  tutto  o  in  parte,  cosa  risulta  poco  chiaro  all'interno 
dell'azienda.  
Infine,  una  terza  fase,  la  “terapia”,  nella  quale  vengono  proposte,  ed  eventualmente  messe  in 
pratica, le possibili soluzioni alle problematiche individuate durante la seconda fase valutando alla 
fine i risultati raggiunti.  
Anche gli approcci di reengineering totale (quindi di cambiamento radicale) propongono comunque 
una fase  di comprensione del processo esistente, seppure limitata alle fasi principali, per procedere 
poi alla sua modifica.   
L'impostazione  generale  implica  quindi  delle  fasi  puramente  operative,  nelle  quali  l'aspetto 
principale risulta legato alla raccolta dei dati e alla comprensione della realtà aziendale, e delle fasi 
di natura analitica, nelle quali occorre avere capacità di analisi e di sintesi per la gestione di una 
grossa mole di dati che non è detto possano risultare tutti completamente utili.  
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Figura 18: Diagramma a blocchi di un tipico processo di analisi, fonte: Sito Università Carlo Cattaneo 
 
 
In figura sono rappresentati i tre momenti sui quali praticamente tutti gli autori concordano: analisi, 
diagnosi e terapia. In pratica non è possibile fare un’analisi e miglioramento di processi senza che 
questi vengano descritti, analizzati (individuandone i punti deboli), e migliorati (modificandone le 
caratteristiche o riprogettandoli). I contenuti sui quali invece vi è più confronto sono le modalità con 
cui questi tre momenti debbano essere implementati e, soprattutto, a quale dei tre prestare maggiore 
attenzione e dedicare maggiori risorse.  
La metodologia appena applicata è ormai universalmente utilizzata durante l’analisi dei processi per 
l’introduzione di un nuovo sistema informativo aziendale.
12 Questo perché, prima dell’introduzione 
di un nuovo sistema informativo, è buona norma procedere alla revisione dei processi esistenti, 
affinché l’innovazione gestionale non si limiti solamente ad una automatizzazione delle procedure e 
degli errori commessi durante lo svolgimento dei processi. 
                                                 
12 Cfr. A. Biffi, Processi e progetti di sistemi informativi, Etas, 2002 
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Pierantozzi (1998) compie una distinzione molto forte, per l'analisi dei processi aziendali, tra un 
miglioramento  del  processo  esistente  e  una  reingegnerizzazione  totale  del  processo.  Vengono 
proposte addirittura due diverse modalità di applicazione di un’analisi dei processi, a seconda dello 
scopo dell’analisi stessa.  
Nel  caso  di  un  semplice  miglioramento  del  processo  o  di  una  semplice  revisione  delle  attività 
interne, l’analisi si configura come segue: 
·  Identificazione dei processi su cui intervenire 
·  Formazione di un team 
·  Analisi del processo attuale 
·  Individuazione aree di miglioramento 
·  Identificazione interventi mirati 
·  Attuazione interventi e gestione del cambiamento 
·  Verifica risultati 
Per  quanto  concerne  invece,  una  strategia  complessiva  di  reengineering,  quindi  una  radicale 
trasformazione del processo che dovrebbe permettere miglioramenti complessivi molto sostanziali 
nelle prestazioni del processo, l’analisi dei processi viene ad essere di questo tipo: 
·  Ripensamento della strategia  
·  Valutazione inadeguatezza del processo attuale 
·  Ridisegno del processo 
·  Attuazione del nuovo processo 
·  Valutazione risultati 
Il  processo  di  analisi  quindi  dovrebbe  essere  strettamente  dipendente  dall'obiettivo  dell'analisi 
stessa, evitando quindi di implementarne uno dalle caratteristiche “universali” che possa andare 
bene  per  progetti  con  scopi  differenti.  In  generale  infatti,  il  reengineering  non  richiede  una 
dettagliata mappatura delle attività, in quanto il ripensamento totale del processo esistente comporta 
una modifica radicale dei ruoli e delle attività all'interno di esso. Per questo motivo non è necessario 
conoscere  a  fondo  il  processo  esistente,  occorre  solo  sapere  esattamente  quali  risultati  e  quali 
obiettivi ci si aspetta che quel processo raggiunga. In realtà, seppure con una precisione sicuramente 
inferiore,  un’analisi  dell’esistente  viene  comunque  effettuata,  questo  perché  risulta  necessario 
conoscere  quali  sono  le  prestazioni  del  processo  attuale  per  poter  valutare  il  possibile 
miglioramento ottenuto successivamente e anche per valutare la necessità del reengineering.  
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Bianchini et al. (2008) invece, propongono un altro tipo di approccio. Viene suggerito uno schema 
di analisi che possa essere utile qualunque sia lo scopo finale dell’analisi stessa. La metodologia si 
compone di sei punti: 
·  Raccolta dati; 
·  Identificazione del problema; 
·  Identificazione delle soluzioni alternative; 
·  Analisi di fattibilità e scelta della migliore alternativa; 
·  Implementazione della soluzione e verifica dei risultati; 
·  Se necessario, verifica dell'intero processo; 
Risulta evidente una maggiore enfasi sulla revisione del processo, rispetto all’attività di descrizione 
e rappresentazione delle attività. Gli autori propendono poi per un approccio strettamente derivato 
dall’analisi degli investimenti, scegliendo l’alternativa di miglioramento che comporti la maggiore 
convenienza  economica,  anche  attraverso  l’utilizzo  di  strumenti  quali  il  VAN  (Valore  Attuale 
Netto) e il TIR (Tasso Interno di Rendimento).  
Riteniamo che l’enfasi sulla convenienza economica delle varie alternative possa portare a risultati 
non  sempre  adeguati.  Un’analisi  di  tipo  finanziario  dovrebbe  comportare  anche  un’analisi  del 
rischio (risk analysis)  associato alle varie proposte. Sappiamo, infatti,  che non  è auspicabile la 
gestione del rischio dell’investimento attraverso l’innalzamento del valore del tasso di interesse nel 
calcolo  del  VAN,  in  quanto  porta  a  risultati  non  sempre  ottimali  nell’implementazione  della 
strategia aziendale
13.  
Occorre sottolineare che i vantaggi nel migliorare i processi esistenti non sempre possono essere 
economicamente  rilevanti,  perciò  un  abbandono  del  processo  di  miglioramento  impedirebbe  un 
miglioramento delle prassi aziendali. Un processo chiaro, semplice e ben definito crea, all’interno 
dell’azienda, un clima maggiormente collaborativo e sereno con evidenti vantaggi sull’operatività 
aziendale.   
 
Motta  e  Loparco  (2007)  invece,  identificano  la  mappatura  dei  processi  in  generale  come  un 
processo suddiviso in cinque punti, molto essenziali, nel quale il focus viene posto sui processi 
esistenti  e  sulla  loro  esatta  definizione,  per  permettere  la  costruzione  dei  modelli  dei  processi 
esistenti e delle modifiche da implementare: 
                                                 
13   Cfr. Gottardi G., Gestione dell’innovazione e dei progetti, CEDAM, 2006, pg 130 “Al crescere dell’innovatività di 
un progetto, un risk premium crescente finisce col nascondere la redditività. Se questa pratica è adottata 
sistematicamente, anche l’innovatività dell’impresa ne esce sul lungo ridotta (si ricordi che obiettivi di redditività a 
breve sono facilmente conseguibili semplicemente non investendo; ma ciò porta alla lunga ad azzerare il valore 
economico dell’impresa)” 
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·  Individuare i processi aziendali 
·  Individuare il target della mappatura 
·  Raccogliere le informazioni sui processi 
·  Modellare i processi 
·  Validare i modelli 
L'approccio all'analisi si distingue, come abbiamo visto, per una attenzione particolare alla fase di 
raccolta  e  analisi  dei  processi  esistenti,  anche  attraverso  impostazioni  ex  ante.  Vengono  infatti 
predisposti dei processi “tipici” a seconda del settore di appartenenza dell'azienda (manifatturiero o 
servizi) e, soprattutto, si distingue tra processi primari e di supporto (un approccio molto noto in 
letteratura)
14, distinguendoli in fonti di ricavo (p.e. processo produttivo e vendita) e fonti di costo 
(p.e. processo di pagamento dei fornitori).  
 
Figura 19: La catena del valore di Porter, dove si distingue tra attività primarie e di supporto. 
Fonte: www.wikipedia.org 
Il processo di mappatura non si modifica a seconda dello scopo della stessa, l'obiettivo viene infatti 
individuato  in  un  secondo  momento,  durante  l'individuazione  del  target  della  mappatura  e  non 
implica comunque nessuna modifica degli step successivi. 
È da evidenziare l’assenza di una fase particolare di rilevamento delle criticità che meriterebbe, a 
nostro avviso, una maggiore enfasi.  
 
                                                 
14   Cfr. Porter M., Il vantaggio competitivo, 1987, Edizioni Comunità, Milano 
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Dossi  (2001)  propone,  con  particolare  riferimento  al  reengineering,  una  visione  diversa, 
maggiormente incentrata sull’azienda nel suo complesso, sui suoi obiettivi e sulla sua strategia. Il 
motivo di questa impostazione consiste nel fatto che, prima di poter procedere ad un reengineering 
dei  processi,  non  è  possibile  prescindere  dalle  caratteristiche  proprie  dell’azienda  oggetto 
dell’analisi. Lo schema proposto risulta quindi: 
·  Definizione degli obiettivi aziendali; 
·  Individuazione dei processi da reingegnerizzare; 
·  Definizione di una vision di processo; 
·  Identificazione delle leve del cambiamento; 
·  Analisi dei processi esistenti; 
·  Ridisegno; 
·  Implementazione/transizione. 
L’autore  si  sofferma  maggiormente  su  quelli  che  lui  definisce  “strumenti”  che  possono  essere 
utilizzati nel corso di una analisi dei processi; risultano essere vari e articolati: vision del processo 
futuro,  metodi  di  ricerca  operativa,  differenti  ruoli  attribuibili  alla  tecnologia  informatica,  il 
management del cambiamento (change management), l’attenzione focalizzata sui clienti.  
Ci si sofferma sullo studio preciso di come il processo dovrà essere articolato nel futuro, quali 
saranno  i  suoi  obiettivi,  le  risorse  che  gli  saranno  attribuite  e  le  attese  relative  al  processo  da 
realizzare. Una visione del processo futuro così dettagliata permette di coniugare gli obiettivi pratici 
del processo con la strategia aziendale. La conoscenza degli obiettivi strategici, degli indicatori 
economici della visione della Direzione e dell’azienda rispetto al futuro, permettono di creare degli 
obiettivi operativi all’interno del sistema dei processi aziendali. 
 
Un approccio diverso è quello suggerito da Cascioli (2000) che non si distingue per la differenza 
nelle modalità di attuazione dell’analisi bensì per gli strumenti suggeriti. Lo schema della sequenza 
delle fasi del processo di analisi e modellazione risulta: 
·  Fase  concettuale:  formulazione  dei  quesiti  manageriali  e  di  modellazione,  analisi  della 
realtà,  individuazione  delle  grandezze  rilevanti,  loro  classificazione  in  obiettivi,  leve  e 
vincoli, ricerca del modello concettuale; 
·  Fase di formulazione: identificazione delle fonti dei dati, formulazione di eventuali ipotesi 
di lavoro sui dati, raccolta dei dati, cleaning dei dati, codifica dei dati; 
·  Fase di identificazione: analisi preliminare dei dati, analisi descrittivo-esplorativa dei dati, 
formulazione di eventuali ipotesi di lavoro sul modello, scelta della classe di modello, stima 
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·  Fase di validazione: corrispondenza con il modello concettuale di riferimento, variabilità 
degli errori di approssimazione del modello, robustezza del modello; 
L’approccio dell’autore quindi è incentrato sull’identificazione di un modello di riferimento per il 
processo “[…] per generare risposte ai quesiti di conoscenza che  caratterizzano un assegnato 
contesto decisionale.” 
L’obiettivo  è  pervenire  alla  costruzione  di  un  modello  di  processo  che  ne  permetta  lo  studio 
attraverso strumenti di tipo matematico, quali, ad esempio, la teoria dei sistemi, analisi statistiche di 
regressione  e  correlazione.  Sicuramente  il  modello  proposto  permette  analisi  approfondite  dei 
processi  interni,  riuscendo  a  formulare  una  valutazione  quantitativa  delle  problematiche  che  si 
presentano  in  azienda,  però  richiede  capacità  e  preparazione  forse  non  alla  portata  di  tutti  i 
componenti di un team interfunzionale di analisi dei processi.  
Oriani (1997) invece propone un approccio foce-sorgente; per prima cosa si individuano i Fattori 
Critici  di  Successo  del  business  (Critical  Success  Factors  –  CSF)  che  l’autore  considera 
indispensabili al fine di ottenere dei risultati nel progetto di reengineering, dopodichè, a ritroso, si 
descrive il flusso delle attività che determina il conseguimento di tali fattori. L’autore distingue 
comunque  la  metodologia  da  utilizzare  in  funzione  dell’obiettivo  del  management 
nell’implementazione del progetto: nel caso di un approccio esaustivo è possibile utilizzare tecniche 
di rilevazione ad elevato grado di analiticità, mentre con una logica “ad alto impatto”
15, dove si 
individuano  solamente  pochi  processi  critici,  è  possibile  applicare  l’approccio  foce-sorgente 
presentato in precedenza. L’autore preferisce la logica “ad alto impatto” che consente di modificare 
pochi e fondamentali processi invece di una analisi esaustiva, per due motivi: 
·  “Disegnare  una  mappa  complessiva  dei  processi  […]  è  un’attività  molto  difficile.  Nella 
nostra esperienza spesso il risultato è un elenco di attività funzionali classiche, che vengono 
però chiamate processi.”  
·  “Raramente si pone il problema di ripensare tutta l’azienda. Anzi, crediamo che ciò abbia 
significative controindicazioni.” 
L’autore presenta il concetto di “Progetto snello”, elencandone le caratteristiche: 
·  La focalizzazione sui soli processi critici, e la non dispersione delle forze su molti fronti; 
·  La riduzione della complessità della fase analitica, e la sua concentrazione solo sugli aspetti 
critici immediatamente osservati; 
·  La  sovrapposizione  delle  fasi  di  analisi-riprogettazione-sperimentazione,  finalizzata  sì  a 
potenziare  la  creatività,  ma  anche  a  snellire  il  processo  di  progettazione  attraverso 
                                                 
15   Cfr. Short, Davenport, La nuova ingegneria industriale: tecnologia dell’informazione e riprogettazione dei processi 
di business, Sistemi & Impresa, n° 5, 1993   47
l’applicazione  della  logica  “trial-and-error”,  anziché  quella  della  “pianificazione 
impeccabile”; 
·  L’iteratività; 
·  L’adozione di strumenti visivi anziché scritti, che consentono una più rapida e completa 
comprensione della situazione; 
L'approccio  suggerito  dall'autore  sembra  essere  facilmente  applicabile  a  qualunque  azienda  e 
facilmente  implementabile  da  qualunque  team  di  progetto.  Per  questo  motivo  ci  sentiamo  di 
suggerirlo nel caso di progetti di natura interna, soprattutto dove non vi siano grandi specialisti di 
riprogettazione e miglioramento e, più in generale, una struttura manageriale ampia e articolata, 
quale potrebbe essere, ad esempio, una PMI.   
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L’approccio che sembra più adeguato ad una applicazione in azienda, per le sue caratteristiche di 
operatività immediata e dettaglio è quello presentato da Mirandola (2006). Il metodo risulta di facile 
comprensione e immediatamente utilizzabile perciò verrà presentato nel dettaglio. Vengono presi in 
considerazione tutti i casi che possono presentarsi in azienda e quindi proposte delle varianti di 
analisi  in  funzione  delle  risorse  e  dell’esperienza  di  coloro  che  dovranno  poi  effettuare 
operativamente il lavoro.  
Il metodo è stato in parte rielaborato per diminuire il numero delle fasi di lavoro, alcune sono state 
eliminate  ed  altre  invece  accorpate,  ma  l’impostazione  generale  presentata  dall’autore,  rimane 
comunque valida.  
L’elenco delle fasi presentate da Mirandola può essere indicato in questo modo (anche se, come già 
detto, l’elenco è stato in parte modificato e rielaborato): 
 
·  Identificare l'obiettivo dell'intervento; 
·  Valutare i tempi del progetto di analisi; 
·  Identificare il team di lavoro; 
·  Identificare gli approcci e gli strumenti; 
·  Identificare i processi oggetto dell'analisi e di livello 0 (macroprocessi), individuandone 
confini, interazioni ed obiettivi;  
·  Acquisizione delle informazioni; 
·  Identificare i processi di livello inferiore attraverso la scomposizione e procedere alla 
loro descrizione; 
·  Identificare i responsabili dei processi; 
·  Rilevare le criticità; 
·  Ridisegnare/modificare i processi per risolvere le criticità; 
·  Condividere e valutare i risultati; 
 
Naturalmente si tratta di una impostazione generale che dovrà essere adattata al caso specifico. Le 
fasi possono essere sviluppate in maniera flessibile, secondo criteri pianificati in precedenza dai 
membri del team o discussi in itinere durante lo svolgimento dell’analisi; nel caso di imprevisti o 
dell’insorgere di nuovi elementi si potrebbe rendere necessario sviluppare ulteriormente una certa 
fase  oppure  tornare  indietro  e  riprendere  in  considerazione  alcuni  elementi  che  non  si  erano 
sviluppati in precedenza.  
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2.9.1.  Identificare l’obiettivo dell’intervento  (Perchè viene condotta l'analisi?) 
Come già accennato in precedenza
16, gli obiettivi del progetto possono essere diversi: realizzare una 
semplice  mappatura,  realizzare  un  intervento  di  riprogettazione  dei  processi,  progettare  nuovi 
processi.  
Ad esempio è possibile mappare i processi con l’obiettivo di implementare un sistema di gestione, 
cioè un sistema che consenta ad un’organizzazione di stabilire politiche ed obiettivi e di operare per 
il  loro  conseguimento;  è  possibile  inoltre  certificare  il  sistema  in  riferimento  ad  uno  standard, 
nazionale  o  internazionale;  oppure  ancora  è  possibile  che  l’organizzazione  voglia  identificare  i 
processi per poter avere un parametro di confronto con altre aziende (competitive benchmarking). 
L’obiettivo dell’intervento può anche limitarsi ad una semplice comprensione dei meccanismi di 
funzionamento delle attività interne all’azienda da parte del management.  
 
2.9.2.  Valutare i tempi del progetto di analisi 
Per una disamina più approfondita riguardante i tempi del progetto si rinvia al paragrafo 1.6 
 
2.9.3.  Identificare il team di lavoro 
Come già visto
17 i componenti del team dovranno essere preferibilmente sia esterni che interni 
all’azienda.  Si  può  dire  che  la  conoscenza  dei  processi  dei  componenti  interni  al  team  è  una 
variabile  importante  per  il  successo  dell’analisi;  maggiore  è  la  conoscenza  delle  attività,  degli 
obiettivi  e  degli  strumenti  utilizzati  nei  processi,  migliore  sarà  l’analisi  e  maggiori  saranno  le 
possibilità di successo del progetto.   
 
2.9.4.  Identificare gli approcci e gli strumenti (Cosa utilizziamo per effettuare l'analisi) 
A questo punto del lavoro è necessario procedere con l'identificazione dell'approccio all'analisi. Nel 
caso di lavoro in team è possibile utilizzare i gruppi di lavoro con sessioni di brainstorming tra i 
membri del team stesso.  
Se, invece, non vi è la possibilità di costituire un gruppo di lavoro (con componenti sia esterni che 
interni all'organizzazione), è necessario attuare delle tecniche di tipo diverso, quali, ad esempio: 
·  Esecuzione di interviste ai referenti dell'intera organizzazione; 
·  Eventuali riunioni di confronto fra i componenti di uno stesso processo; 
·  Eventuale erogazione di questionari; 
·  Esame approfondito della documentazione; 
                                                 
16  Vedi Paragrafo 1.1: “Caratteristiche generali” 
17   Vedi Paragrafo 1.7: “Il team di analisi”   50
Bisogna quindi individuare e definire ciò che dall'analisi ci si aspetta di ricavare. Decidere quali 
sono i risultati che ci si aspettano dall'analisi di un processo; in generale fra le molte tecniche di 
analisi
18 quelle più semplici e immediate da utilizzare risultano: 
·  Visualizzare, per ogni processo: Input, Output, vincoli (vincoli legati all'azienda, ì vincoli 
legislativi, ambientali,ecc.), risorse e obiettivi;  
·  Evidenziare interconnessioni con altri processi oggetto dell'indagine (Mappe o diagrammi di 
processi) 
·  Individuare le modalità di svolgimento dei processi e le responsabilità relative alle singole 
fasi (Diagramma di flusso) 
 
Le tipologie di documenti che possono essere redatte per la descrizione dei processi sono: 
·  Una mappa o una tabella dei processi; 
 
 
Figura 20: Esempio di tabella dei processi  e di scomposizione. Fonte: elaborazione personale 
 
·  Schemi  di  singolo  processo  volti  ad  identificare  gli  elementi  costitutivi  del  processo  in 
termini di input, output, vincoli e risorse; 
 
                                                 
18  Vedi Paragrafo 1.4: “Gli strumenti  per l’analisi e la mappatura dei processi”    51
 
Figura 21: Esempio di schema di singolo processo. Fonte: Bassi (2011) 
 
·  Diagrammi  di  flusso  che  dettagliano  il  processo  in  termini  di  responsabilità,  sequenza 
puntuale delle attività e prodotti realizzati per ciascuna di queste; 
 
 
Figura 22: Esempio di diagramma di flusso interfunzionale. Fonte: www.lecompetenze.it 
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·  Eventuali schede di processo, che possono contenere gli schemi o i diagrammi di flusso, 
nelle quali avere una visione unitaria del processo stesso, con eventuali note o commenti e 
evidenziazione responsabilità del processo; 
·  Eventuali  tabelle  di  gestione  e  identificazione  dei  documenti  prodotti  all'interno 
dell'organizzazione; 
·  Nel  caso  si  vorrà  approfondire  l'analisi  per  i  processi  più  critici  si  potrà  procedere  alla 
stesura di schemi di procedure, con la descrizione delle attività svolte all'interno di ogni 
singolo processo; 
·  Eventuali documenti specifici per l'identificazione degli obiettivi di processo. Questo potrà 
essere  effettuato  soprattutto  per  i  processi  maggiormente  critici  che  richiedono  una 
riprogettazione o una modifica del processo stesso. 
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2.9.5.  Identificare  i  processi  oggetto  dell'analisi  e  di  livello  0  (macroprocessi),  individuandone 
confini, interazioni e obiettivi  
Questo punto non richiede una analisi approfondita dei processi aziendali, bensì una comprensione 
a livello globale di cosa l'azienda produce, qual è la sua missione, come affronta il mercato. Capire 
come risulta strutturata a livello organizzativo (per funzioni, per progetto, mista) e come viene 
strutturato  il  lavoro.  Gli  strumenti  principali  per  l'identificazione  globale  dei  processi  aziendali 
risultano quindi: 
·  Colloqui con la Direzione: potranno essere effettuati anche colloqui anche con le figure di 
supporto alla Direzione, per una migliore comprensione di come l'azienda opera realmente e 
non di come dovrebbe operare secondo le idee del management; 
·  Analisi  della  documentazione  presente  in  azienda:  un'azienda  produce  molti  documenti, 
alcuni di essi permettono di comprendere come l'organizzazione stessa si vede oppure come 
dovrebbe  essere.  Risulta  quindi  utile  sapere  se  l'azienda  è  certificata  e  che  tipo  di 
certificazioni  possiede,  utile  anche  l'esame  dell'organigramma  aziendale  e  la  sua 
comparazione  con  il  manuale  Qualità  (che  per  scelta  adotta  un  sistema  incentrato  sulla 
gestione dei processi e non sulle funzioni). 
·  Analisi  di  un  modello  di  processi  tipici  di  organizzazioni  aventi  analoghe  finalità  e 
benchmarking con la realtà in analisi. Ad esempio potrà essere attuato un confronto con lo 
strumento di APQC
19 – www.apqc.org – dove vengono indicati una serie di “processi tipici” 
di “aziende tipiche”. La lista è caratterizzata e suddivisa in cinque “Operating Process” e 
sette  “Management  and  Support  Services”,  a  loro  volta  suddivisi  in  sottoprocessi  più 
specifici.  Il documento  è facilmente accessibile e immediatamente utilizzabile in quanto 
gratuito.  
·  Colloqui informali con componenti dell'organizzazione identificati come plausibili “process 
owner” attraverso l'organigramma aziendale.  
Per quanto riguarda i confini, le interazioni e gli obiettivi dei processi di livello 0, occorre prendere 
in considerazione alcune linee guida: 
·  Identificazione degli elementi in ingresso e in uscita, dei vincoli e delle risorse.  
·  Risulta utile anche suddividere i processi di livello 0 in “processi fornitori” e “processi 
clienti”; questo consente di identificare le relazioni tra i diversi processi di livello 0, sia l'uno 
rispetto all'altro e sia rispetto all'esterno dell'azienda, in modo da mantenere una visione 
                                                 
19  APQC, ovvero American Productivity and Quality Center, è un’associazione americana che, dal 1977, si occupa di 
fornire alle aziende di tutto il mondo informazioni che permettano di rendere il lavoro “più intelligente e più 
veloce”. I campi di studio sono: Financial management, Human capital management, Knowledge management, 
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sempre  incentrata  sul  cliente  del  processo,  che  può  essere  sia  interno  che  esterno 
all’organizzazione.  
·  Parallelamente alla conoscenza del funzionamento del processo occorre conoscerne anche 
gli obiettivi; non è infatti possibile valutarlo se non conosciamo qual è lo scopo che quel 
determinato processo si prefigge. Un processo potrebbe essere perfetto per un obiettivo ed 
errato per un altro. Gli obiettivi dei processi vengono identificati nello stesso momento in 
cui  si  procede  all'analisi  e  attraverso  gli  stessi  strumenti  (documenti,  interviste,  ecc.). 
Possono essere utili alcuni punti che forniscono una prima visione di cosa potrebbe essere 
considerato come un obiettivo del processo: 
·  L'obiettivo può coincidere con una prestazione del processo; è opportuno anche avere 
obiettivi legati al modo in cui il processo viene effettuato; 
·  Dare la preferenza ad obiettivi misurabili. 
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2.9.6.  Acquisizione delle informazioni 
Le principali metodologie di acquisizione delle informazioni risultano: interviste ed esame della 
documentazione aziendale.  
Per quanto riguarda lo svolgimento dell'intervista risulta necessaria la presenza di uno schema di 
come  verrà  svolta  (eventuale  indice  di  argomenti  da  trattare,  eventuali  domande  sorte  durante 
l'identificazione dei processi di livello 0, ecc.); la lista sarà condivisa in precedenza con i soggetti 
coinvolti, per una migliore completezza delle risposte e per un minor tempo speso nell'intervista 
stessa al fine di perseguire l'obiettivo di interferire il meno possibile con l'operatività aziendale. 
Alcune  indicazioni  su  come  l'intervista  dovrà  essere  condotta  e  su  come  si  svolgerà  (Motta  e 
Loparco 2006): 
·  Provare a seguire il flusso del processo in un caso tipico: 
o  Concentrarsi solo sul caso base per iniziare; 
o  Farsi raccontare un esempio di funzionamento del processo (es. la gestione 
di un ordine o  la stipula di un contratto); 
o  Dedicare alle varianti ed alle eccezioni le iterazioni successive; 
·  Non guidare l'intervistato verso risposte attese: 
o  “non pensa che...?” vs “Cosa ne pensa di...?” 
·  Non voler insegnare all'intervistato; 
·  Richieste di approfondimento mirato a proposito di argomenti accennati dall'intervistato; 
·  Non  interrompere  l'intervistato  per  seguire  la  propria  check  list  (seguire  un  ordine 
psicologico e non logico); 
·  In ogni caso, non lasciarsi trasportare completamente dal discorso dell'intervistato; 
·  Silenzi,  pause  ed  espressioni  del  viso  sono  modi  diversi  di  condurre  l'intervista  e  porre 
domande; 
·  Registrare con appunti le informazioni e le impressioni raccolte; dove possibile registrare 
l'intervista; 
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2.9.7.  Identificare i processi di livello inferiore attraverso la scomposizione e procedere alla loro 
descrizione 
Innanzitutto occorre definire il livello di scomposizione dei processi; in linea generale è possibile 
individuare cinque tipi di disaggregazione dell'attività aziendale: 
·  Macroprocessi (o processi di livello 0) 
·  Processi 
·  Fasi  
·  Attività 
·  Operazioni 
Possiamo avere diversi livelli di dettaglio del processo, fino ad arrivare alle singole operazioni da 
compiere  per  svolgere  una  determinata  attività  (per  operazioni  si  intende  esattamente  cosa 
l'operatore compie per svolgere un determinata attività, ad esempio: accendere il computer, aprire la 
cartella X, selezionare la voce Y, ecc.). Non è comunque consigliabile arrivare ad alti livelli di 
dettaglio a causa della enorme mole di dati da gestire. Dati che comunque non porterebbero valore 
aggiunto all'analisi stessa.  
Lo scopo finale è riuscire a rappresentare il processo come un flusso (di materiale, di informazioni, 
di richieste, ecc.) nel quale poter individuare i vari momenti nei quali è possibile suddividerlo. 
L'approccio utilizzato sarà una scomposizione top-down, verranno identificate nel processo le varie 
fasi e successivamente individuate le varie attività che  compongono le fasi.  
Il modello grafico da utilizzare per questa scomposizione potrà essere tabellare o del tipo IDEF0 
(www.idef.com)
20.  
Potrà quindi essere creata una sorta di “scheda di processo” dove confluiranno tutti i documenti 
creati con i dati ricavati dall’analisi  (modelli di processo, diagrammi di flusso, ecc.) 
 
2.9.8.  Identificare i responsabili dei processi 
L'identificazione  di  un  responsabile  di  processo  o  “process  owner”  è  l'assegnazione  della 
responsabilità del funzionamento del processo stesso. Naturalmente il process owner dovrà avere 
una forte conoscenza del processo e le competenze necessarie per gestirlo. Questo punto dovrà 
ovviamente essere valutato con la Direzione aziendale e con i responsabili delle varie funzioni.  
 
2.9.9.  Rilevare le criticità 
A questo punto è necessario verificare ciò che nel processo non funziona, funziona male o potrebbe 
funzionare meglio. A questo fine è utile considerare alcune tipologie di situazioni critiche:
21 
                                                 
20   Per ulteriori approfondimenti vedi paragrafo 1.4   57
·  Criticità  che  possono  essere  percepite  dal  cliente  del  processo,  sia  interno  che  esterno 
all’azienda (p.e. Ritardi negli ordini che compromettono l'avanzamento del progetto). 
·  Criticità legate all'utilizzo delle risorse. Alcune attività sono assolutamente indispensabili? 
Esistono attività a basso o nullo valore aggiunto che tolgono risorse (in particolare tempo del 
personale) per il loro svolgimento? 
·  Rilevare criticità legate alla struttura organizzativa, con particolare focus sui compiti e le 
funzioni,  al  fine  di  evidenziare  sovrapposizione  nei  compiti,  scarsa  chiarezza 
nell'assegnazione dei compiti stessi. 
·  Ruoli e responsabilità non chiare. 
·  Mancanza dei sistemi di comunicazione oppure comunicazioni non efficaci. 
·  Attività non collegate con le esigenze del cliente e, talvolta, all'output del processo. 
·  Carichi di lavoro sbilanciati tra le diverse fasi del processo. 
·  Mancata  conoscenza  e/o  presenza  di  regole  (procedure,  istruzioni)  per  lo  svolgimento 
dell'attività. 
·  Mancanza di indicatori per il controllo del processo. 
·  Potrebbero emergere alcuni output che il cliente non utilizza o utilizza parzialmente. 
·  Attività svolte il cui risultato non è utilizzato da nessuno. 
           
2.9.10. Ridisegnare/modificare i processi per risolvere le criticità 
A questo punto è importante comprendere cosa si vuole ottenere dalla modifica dei processi e qual è 
il grado di cambiamento che è possibile attuare in accordo con la Dirigenza aziendale.  
Un reengineering richiede un impegno ed un coinvolgimento importanti in tutta l'azienda, perciò è 
necessario valutare la disponibilità di dirigenti e dipendenti.  
Nel caso invece si voglia procedere ad un miglioramento graduale dei processi esistenti esso potrà 
essere  attuato  abbastanza  agevolmente  con  la  collaborazione  di  tutti  gli  attori  dei  processi. 
Generalmente un piccolo miglioramento viene facilmente riconosciuto e perciò anche appoggiato. 
Ad ogni modo, nel caso si dovesse considerare l’ipotesi di un reengineering dei processi, occorre 
tenere presenti alcuni principi di riprogettazione (Hammer & Champy, 1993): 
·  Nell’esecuzione di un processo dovrebbe essere coinvolto il minor numero di persone; 
·  Identificare e accantonare i presupposti di base; 
·  Non occorre essere dei grandi esperti per riprogettare un processo; 
·  Essere un esterno aiuta; 
                                                                                                                                                                  
21  Punti in parte tratti da: “Raggiungere i risultati con la gestione per processi” a cura di CEPAS, Edizioni 
FRANCOANGELI, 2006   58
·  È fondamentale vedere le cose con gli occhi dei clienti; 
·  Il modo migliore per riprogettare è il gruppo; 
·  Non è necessario conoscere a fondo il processo esistente; 
·  Non è difficile avere delle grandi idee; 
·  Riprogettare può anche essere divertente; 
 
2.9.11. Condividere e valutare i risultati 
Per quanto riguarda la condivisione dei risultati essa verrà effettuata assieme al supervisore e al 
management dell’azienda. Si tratterà di verificare gli avvenuti miglioramenti ai processi di gestione 
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PARTE SECONDA 
 
3.  PRESENTAZIONE DI EUROCOSTRUZIONI S.p.A. 
 
Eurocostruzioni S.p.A. è una società operante come general contractor nel settore dell’edilizia e 
delle costruzioni e ristrutturazioni. Prima di descrivere nel dettaglio l’azienda può risultare utile una 
presentazione del settore di appartenenza. 
 
3.1.  IL COMPARTO IMMOBILIARE NELL’ECONOMIA ITALIANA 
 
A livello nazionale il comparto immobiliare comprende: l’attività di costruzione di fabbricati, sia 
residenziali, sia destinati ad impieghi produttivi e alla pubblica utilità, sia i costi per il trasferimento 
della proprietà e i canoni di locazione.  
Nel 2008 il settore rappresentava in Italia il 19,5 % del PIL
22. Rispetto all’inizio del decennio il 
valore è aumentato del 2,7 %, aumento legato principalmente ad investimenti in costruzioni (passati 
dall’8,6 % del 2000 al 9,9 % del 2008).  
Per  quanto  riguarda  il  confronto  internazionale,  l’incidenza  sul  PIL  del  comparto  immobiliare 
italiano è lievemente superiore a quella rilevabile in Germania e Gran Bretagna (circa il 18 %), ma 
soprattutto, assai inferiore a quella di Francia e Spagna (25 %) e Irlanda (28%).  
Le  attività  immobiliari  costituiscono  la  principale  componente  della  ricchezza  delle  famiglie 
italiane. La Banca d’Italia ne stimava l’ammontare in circa 4.400 miliardi di euro, pari a circa il 61 
% del totale complessivo delle attività delle famiglie. È possibile confrontare questo valore con 
quello di altri Paesi europei e osservare come vi sia una forte discrepanza, il valore del patrimonio 
immobiliare è circa quattro volte il reddito disponibile (PIL) in Italia, contro 2,5 e 3,1 volte di, 
rispettivamente, Francia e Germania. Oltre a ciò, nel nostro Paese la forte rilevanza della ricchezza 
immobiliare si associa ad una quota elevata di famiglie che vivono in abitazioni di proprietà (circa il 







                                                 
22 Tutti i dati che seguono provengono dal centro studi della Banca d’Italia   60
3.1.1.  Gli andamenti congiunturali del settore immobiliare 
 
Per quanto riguarda la rilevazione dei dati del settore, l’Italia e i Paesi dell’area Euro soffrono di 
difficoltà nella raccolta e integrazione dei dati economici che non contribuisce ad una visione chiara 
e definita del settore.
23 
Dopo una lunga fase di espansione che si era avviata alla fine degli anni novanta, dalla primavera 
del  2008  gli  investimenti  in  costruzioni  hanno  iniziato  a  ridursi,  mostrando  una  flessione 
pronunciata  nel  quarto  trimestre  (-  4,5  %  rispetto  al  periodo  precedente).  Tale  andamento  ha 
riflettuto il peggioramento generale del quadro economico e la contrazione dei finanziamenti. Nei 
primi  nove  mesi  del  2009  gli  investimenti  in  costruzioni  sono  diminuiti  di  circa  l’8%  rispetto 
all’anno precedente. 
Durante la forte espansione del settore immobiliare registrata tra il 2000 e il 2006
24 il numero medio 
di nuove abitazioni immesse nel mercato era cresciuta del 7,7 % annuo. Nel 2007 si è invertita la 
tendenza, il numero di case immesse nel mercato si è ridotto, e la diminuzione si è ulteriormente 
accentuata nel 2008.  
Per quanto riguarda le compravendite esse confermano la fase di debolezza del mercato; alla fase di 
espansione 2000-2006 è subentrata una contrazione sempre più marcata fino a toccare il - 15 % nel 
primo semestre 2009. In questo periodo il numero di compravendite si è attestato sui livelli del 
1998, perciò in tre anni si sono persi tutti i guadagni realizzati negli otto anni precedenti.  
Per quanto riguarda le quotazioni, esse sono state influenzate in misura contenuta rispetto ai dati 
delle compravendite e degli investimenti. Nel 2008 i prezzi delle abitazioni hanno continuato a 
crescere (+ 2,8 %), anche se con un ritmo inferiore rispetto agli anni precedenti (+ 6,2 % nel 2007). 
Solo nel 2009 le quotazioni degli immobili hanno cominciato a scendere, sebbene solo dello 0,5 %.  
 
Come  evidenziato  nella  figura  sottostante,  l’attuale  crisi  del  settore  immobiliare  è  solamente 
l’ultima di una serie che si sono succedute dagli anni ’50 in poi.  
Si può osservare come, ad ogni periodo di crescita, si alternino crisi e difficoltà del settore; nella 
figura  sono  evidenziati  sei  cicli  di  espansione/contrazione,  compreso  l’ultimo  nel  quale  non  è 
presente la fase di contrazione descritta in precedenza.  
 
                                                 
23 Cfr. Panetta F. et al, L’andamento del sistema immobiliare italiano e i riflessi sul sistema finanziario, 2009, 
Pubblicazioni Banca d’Italia  
24 Dati CRESME e Agenzia del Territorio   61
 
Figura 23: Cicli immobiliari dal 1951 al 2002. Fonte: CRESME 
 
Come già detto, la figura precedente non indica l’ultima fase di contrazione, quella avvenuta a 
partire dal 2007 e che viene evidenziata nella figura sottostante, nella quale si presenta il numero di 
transazioni normalizzate (NTN) dal 1985 al 2010.  
   62
 
Figura 24: Andamento del numero di transazioni. Fonte: Agenzia del territorio 
 
Sebbene il grafico riguardi solamente il mercato dell’edilizia residenziale risulta indicativo della 
crisi generale del settore, con un calo delle transazioni di circa il 20 % in tre anni.  
La figura sottostante invece mostra la variazione dell’indice di crescita della produzione nel settore 
delle  costruzioni,  sia  congiunturale  (cioè  una  variazione  rispetto  al  mese  precedente)  che 
tendenziale (variazione rispetto allo stesso periodo dell’anno precedente).  
È  possibile  osservare  come  i  valori  tendenziali  siano  per  lo  più  negativi,  tranne  per  i  mesi  di 
Agosto/Settembre 2010 e Febbraio 2011. Risulta quindi, che alla fine del 2011, il settore presentava 
ancora difficoltà e valori di crescita negativi che non permettono di fare previsioni positive per il 
prossimo futuro, anche considerando l’indice di fiducia delle imprese nel settore delle costruzioni 
che, a Dicembre, si attestava a 80,1, contro una media del settore manifatturiero di 92,5.
25 
La lettura del grafico avviene considerando il singolo valore mensile; per quanto riguarda i dati 
congiunturali il dato mensile indica la variazione rispetto al mese precedente, quindi nel caso di 
valore positivo un aumento della produzione rispetto al mese precedente e viceversa per i dati 
negativi. Nel caso dei dati tendenziali il valore mensile indica una variazione rispetto allo stesso 
periodo  dell’anno  precedente,  questo  implica  che  un  dato  positivo  indica  un  aumento  della 
produzione  rispetto  allo  stesso  mese  dell’anno  prima  e  viceversa  per  il  dato  negativo. 
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L’interpretazione dei dati tendenziali offre una  panoramica anno su anno del settore (quindi di 
medio periodo), mentre i dati congiunturali permettono un’analisi più a breve termine (mese su 
mese).  
 
Figura  25:  Variazioni  congiunturali  e  tendenziali  del  valore  della  produzione  nel  mercato  delle  costruzioni. 
Fonte: Istat 
 
3.1.2.  Problematiche e caratteristiche del settore immobiliare italiano 
 
All’interno  dello  scenario  di  grave  crisi  presentato  dal  settore  si  aggiungono  anche  altre 
problematiche:  difficoltà  di  accesso  al  credito,  dimensione  media  delle  imprese,  tasso  di 
innovazione. 
Per quanto riguarda le difficoltà di accesso al credito, si tratta di una problematica diffusa all’intero 
sistema economico
26, ma che colpisce in maniera più profonda il settore edilizio, con diminuzioni 
                                                 
26 Cfr. www.cgia.it, www.pmi.it    64




Figura 26: Fonte: Ance, Associazione Nazionale Costruttori Edili 
 
Secondo  i  dati  dell’ANCE  risulta  che  il  motivo  principale  di  richiesta  di  accesso  a  nuovi 
finanziamenti derivi da: ritardati pagamenti da parte della P.A. (42 % delle imprese), variazione 
nelle esigenze produttive (30,5 %), variazione della capacità di autofinanziamento (23 %), necessità 
di  ristrutturare  i  debiti  (11,5  %).  Si  osserva  quindi  che  le  necessità  sono  legate  soprattutto  a 
difficoltà di tipo strutturale, nei confronti delle quali la singola impresa può fare ben poco.  
Per  ciò  che  riguarda  la  dimensione  delle  imprese  essa  è  un  problema  ormai  noto  per  tutto  il 
panorama economico italiano
27 e che non risparmia certamente il settore delle costruzioni.  
La media di addetti è di circa tre per azienda
28 e anche se sono presenti alcune realtà di dimensioni 
internazionali
29, le quali rimangono tuttavia lontane dai dati di fatturato dei maggiori player europei 
che risultano essere circa dieci volte più elevati.
30 
Abbiamo quindi conseguenze sia dal lato delle economie di scala che dal lato dell’innovazione.
31 
Maggiori  economie  di  scala  consentono  di  investire  in  ricerca,  sia  sui  materiali  e  quindi  sul 
prodotto, sia sul processo produttivo, aumentando il valore e diminuendo i costi. 
Innovazione in questo caso significa anche diversificazione dell’attività imprenditoriale; oltre ai 
settori tradizionali (costruzioni, infrastrutture, trasporti) le imprese europee hanno puntato molto 
sull’energia, sui servizi ambientali, sull’offerta di pacchetti integrati nel settore immobiliare e al 
mercato delle gestioni, sia infrastrutturali che di facility management.  
                                                 
27 Cfr. Corbetta G., Capaci di crescere. L’impresa italiana e la sfida della dimensione, 2005, EGEA 
28 Fonte: L’Information Technology per l’innovazione delle imprese edili: manuale per l’imprenditore edile, 
Pubblicazioni MICROSOFT  
29 Cfr. www.impregilo.it, www.astaldi.com , www.trevifin.com  
30 Cfr. Classifica Deloitte sul settore edilizio: 8 italiane fra le prime 100 europee, Comunicato stampa Deloitte, 2010 
31 Cfr. www.lestradedellinformazione.it    65
In  Europa,  e  in  particolar  modo  in  Germania,  il  mercato  del  facility  management  e  del  global 
service immobiliare è dominato dalle società di costruzione
32, mentre in Italia le aziende che vi 
operano provengono da settori differenti e risultano essere soprattutto operatori nel settore utility e 
impiantistico.
33 
Anche il project financing va considerato come un sistema innovativo a disposizione delle imprese 
per aumentare i ricavi. Esso permette infatti di non subire il mercato dei lavori pubblici, bensì di 
proporre la realizzazione di un’opera in cambio di un canone per la sua gestione; questo consente di 
avere entrate certe e pianificate negli anni, con rendimenti costanti; in pratica il costruttore realizza 
l’opera a sue spese per poi ricevere un canone (una sorta di leasing) pluriennale che permetta di 
coprire i costi e di ottenere un rendimento del capitale investito costante.  
Infine,  l’ultimo  aspetto  da  considerare  nella  descrizione  del  settore  delle  costruzioni  è  quello 
dell’internazionalizzazione delle imprese. A questo proposito va segnalato che le imprese italiane 
hanno  un  livello  di  internazionalizzazione  paragonabile  a  quello  delle  altre  maggiori  imprese 
europee. Secondo i dati dell’ANCE, nel 2010 essi hanno ottenuto il 54 % del fatturato dai lavori 
eseguiti all’estero, valori in linea con quelli delle imprese leader in Francia, Germania e Spagna. A 
differenza di queste ultime che hanno un presenza stabile con proprie filiali nei mercati dei paesi del 
Nord  industrializzato  (Europa,  Nord  America,  Australia)  e  nei  paesi  emergenti  più  sicuri  ed 
affidabili dal punto di vista finanziario (Cina, paesi petroliferi del Golfo), le imprese italiane sono 
più presenti nei paesi emergenti e in quelli più “a rischio”. Il totale delle commesse e dei lavori in 
corso delle 40 maggiori imprese italiane è distribuito nel modo seguente : Unione Europea 12,5%; 
Europa  extra  UE  :  12,1%,  Nord  Africa  15.2%,  Africa  sub  sahariana  7,2%,  Asia  3,6%,  Medio 











                                                 
32 Cfr. Property and facility management: advantages of extending the construction value chain, STRABAG SE Capital 
Markets, Vienna, 2010 
33 Cfr. www.cofely-gdfsuez.it , www.siram.it , www.manutencoopfm.it , www.sinergiespa.com    66
3.2.  EUROCOSTRUZIONI S.p.A. 
 
Eurocostruzioni viene costituita nel 1986 dai fratelli De Rossi nella forma di società a responsabilità 
limitata,  come  naturale  conseguenza  dell’esperienza  maturata  da  entrambi  nel  settore  delle 
costruzioni in qualità di geometri.  
L’azienda  opera  inizialmente  con  prevalenza  nella  provincia  di  Venezia  e,  successivamente  si 
sposta a Padova, dove va incontro ad una espansione che la porterà, nel 2007, a trasformarsi in 
società per azioni.  
Il mercato di riferimento di Eurocostruzioni risulta quello del settore immobiliare, in particolare la 
costruzione di edifici nuovi e le ristrutturazioni di edifici e opere antiche. I contraenti risultano per il 
70 % nel settore pubblico e per il 30 % nel settore privato. L’azienda opera nel mercato come 
General Contractor, perciò i lavori di costruzione implicano anche l’acquisizione e la gestione di 
opere non strettamente edili quali ad esempio l’impiantistica che vengono poi subappaltate.  
Tra le opere più significative dal punto di vista della storia aziendale è possibile citare: il restauro 
della cappella della Madonna Mora all’interno della Basilica del Santo di Padova, il restauro della 
cinta muraria di Cittadella (PD), il restauro di Palazzo Chiericati a Vicenza, il restauro del Duomo 
di Padova e la prossima ristrutturazione delle statue presenti in Prato della Valle a Padova.  
Considerando  il  particolare  mercato  di  riferimento,  le  ristrutturazioni,  che  richiede  particolari 
capacità e conoscenze tecniche, sia per quanto riguarda le lavorazioni che per i materiali, l’Azienda 
si contraddistingue per la preparazione dei suoi operatori e si avvale della continua consulenza di 
una società di progettazione che occupa gli stessi spazi aziendali: Euromix S.r.l. 
L’azienda  risulta  certificata  ISO  9001,  ISO  14001  e  OHSAS  18001.  Risulterà  utile  spiegare 
brevemente il significato delle tre certificazioni. 
 
3.2.1.  Le certificazioni dell’azienda 
 
Considerando la prima certificazione, la ISO 9001 - Certificazione della Qualità, senza dubbio la 
più diffusa nel panorama aziendale italiano, è infatti possibile osservare come essa sia obbligatoria 
per la partecipazione a gare di categoria III, cioè per importi al di sopra di 1.032.913,00 €, ma che 
viene molto spesso richiesta anche al di sotto di questa cifra
34.  
Non è quindi possibile per un’azienda che voglia competere nel mercato, non essere dotata di una 
certificazione ISO 9001.  
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Le norme UNI EN ISO serie 9000 sono direttive tecniche internazionali che descrivono i requisiti 
che i Sistemi di Gestione per la Qualità (SGQ) delle imprese dovrebbero possedere. Sono state 
emanate nel 1987 ed hanno subito tre revisioni nel corso degli anni: la prima, nel 1994, la seconda 
nel 2000 e, l’ultima, nel 2008. Esse sono: 
·  ISO 9000: Sistemi di gestione per la qualità – Fondamenti e vocabolario; 
·  ISO 9001: Sistemi di gestione per la qualità – Requisiti;  
·  ISO 9004: Gestire un’organizzazione per il successo durevole – L’approccio della gestione per 
la qualità. 
Dopo ogni revisione effettuata dall’Organizzazione Internazionale di Standardizzazione (ISO), le 
stesse sono state recepite dagli Organismi di Normazione Europea (CEN) e successivamente dagli 
Enti  formatori  nazionali  (l’UNI  per  l’Italia).  Le  UNI  EN  ISO  serie  9000  sono  un  insieme  di 
politiche, di regole e di attività necessarie per assicurare la qualità dei prodotti e dei servizi di 
un’impresa:  esse  forniscono  un  modello  di  riferimento  per  la  progettazione,  la  realizzazione  e 
l’attuazione dei Sistemi di Gestione per la Qualità aziendali. 
Le norme hanno valenza generale e, infatti, possono essere applicate ad ogni tipo d’azienda del 
settore manifatturiero, dei servizi (pubblici o privati), della piccola, media o grande impresa. Le 
imprese che operano secondo le norme UNI EN ISO serie 9000 possono ottenere la certificazione, 
cioè il riconoscimento formale che il proprio SGQ sia conforme a quello delle norme di riferimento. 
La prima  fase dell’iter  è la scelta dell’Ente di  Certificazione accreditato. Tale Ente analizza la 
documentazione predisposta dell’azienda e verifica, tramite audit (ovvero “verifica ispettiva”), che 
il SGQ sia conforme alle norme e realmente ed efficacemente applicato. 
Solo  in  mancanza  di  “non  conformità”  particolarmente  gravi,  viene  rilasciata  la  Certificazione 
relativamente alla norma di riferimento; il SGQ viene successivamente monitorato attraverso visite 
di sorveglianza (semestrali od annuali) comunque concordate con l’impresa. La certificazione ha 
validità triennale e la sua scadenza comporta la necessità di riavviare il percorso. 
 
Per quanto riguarda la seconda certificazione, la ISO 14001, essa risulta meno diffusa, poiché non 
viene richiesta alle aziende nei bandi di gara, ma risulta indispensabile per le aziende che vogliono 
presentarsi al mercato con un’immagine di compatibilità ambientale. 
La norma ISO 14001 (1996) è una norma internazionale di carattere volontario che fa parte della 
serie di norme ISO 14000 atte a coadiuvare le organizzazione pubbliche e private ad adottare un 
approccio  positivo  riguardo  alla  gestione  ambientale;  essa  è  applicabile  a  tutte  le  tipologie 
d’imprese.   68
La norma non fissa, però, criteri specifici di prestazione ambientale; l’oggetto della certificazione è 
il Sistema di Gestione Ambientale. L’impresa o ente che realizza un SGA tiene fede agli impegni 
assunti con la redazione della propria Politica Ambientale (in cui l’organizzazione pone specifici 
obiettivi di salvaguardia, specificando le leggi e i regolamenti applicabili all’azienda stessa) e che 
coinvolge  tutti  i  livelli  dell’organizzazione  (ruoli  e  responsabilità  della  struttura  organizzativa, 
pianificazione, pratiche, procedure, processi, risorse).  
 
Per  quanto  riguarda  l’ultima  certificazione,  la  OHSAS  18001,  essa  rappresenta  un  riferimento, 
riconosciuto a livello internazionale, per la certificazione di un sistema di gestione per la sicurezza e 
la  salute  dei  luoghi  di  lavoro.  OHSAS  è  infatti  l’acronimo  di  Occupational  Health  &  Safety 
Assessment Areas.  
Il sistema è uno strumento organizzativo che consente di gestire in modo organico e sistematico la 
sicurezza dei lavoratori senza sconvolgere la struttura organizzativa esistente, puntando sui seguenti 
requisiti: 
·  Adozione di una politica per la gestione della sicurezza; 
·  Identificazione dei pericoli, valutazione dei rischi e individuazione delle modalità di controllo; 
·  Attuazione delle modalità di controllo dei rischi nelle attività a rischio elevato; 
·  Preparazione di misure atte a individuare, prevenire e controllare i possibili eventi accidentali. 
 
La certificazione OHSAS 18001 si integra perfettamente con le certificazioni ISO, rispondendo ad 
una logica per processi e del miglioramento continuo delle prestazioni, creando in questo modo un 
manuale integrato di gestione dell’azienda dal punto di vista della qualità, dell’ambiente e della 
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3.2.2.  L’organigramma aziendale 
 
In azienda sono presenti attualmente ventinove persone, compresi i due titolari che ricoprono i ruoli 
rispettivamente di Direttore Generale e Direttore Tecnico.  
Il numero di dipendenti direttamente collegabili ai cantieri, quindi maestranze e capocantieri, è di 
dodici.  Tutti  gli  altri  si  suddividono  in  personale  tecnico,  Responsabili  di  commessa,  Ufficio 
Acquisti, Ufficio Tecnico, Resp. Sicurezza, Magazzino, Ufficio Gare, e il personale di supporto 
dell’Ufficio Amministrazione, nel quale è compresa anche l’assistente alla Direzione Generale.  
È  possibile  osservare  come,  all’interno  dell’organigramma  compaiano  anche  degli  esterni,  cioè 
dipendenti di altre aziende o professionisti. In ogni caso, a parte il Direttore di Area Restauro, gli 
esterni sono dipendenti della già citata Euromix S.r.l., la cui configurazione societaria è identica a 
quella di Eurocostruzioni S.p.A. e che operano all’interno degli stessi locali aziendali.  
Questi operatori lavorano in stretta collaborazione con i dipendenti di Eurocostruzioni; è possibile 
quindi considerarli come facenti parte della struttura aziendale, aumentando quindi il personale a 
trentadue unità.  
È  possibile  notare  il  ruolo  del  Responsabile  per  la  Sicurezza  che  è,  contemporaneamente, 
Responsabile del Magazzino e si occupa della gestione del Sistema Integrato di Gestione.  
Definiamo  l’operatore  come  “Responsabile”  in  quanto  è  l’unico  ad  occuparsi  di  queste 
problematiche; in realtà viene definito come “Assistente” all’interno dell’organigramma, mentre il 
responsabile risulta il Direttore Generale (nonché titolare dell’azienda).    70
 
Figura 27: Organigramma di Eurocostruzioni S.p.A.  Per gentile concessione dell'azienda. 
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3.2.3.  Alcuni dati aziendali 
 
Risulta  utile  a  questo  punto  presentare  alcuni  dati  significativi  della  realtà  aziendale  di 
Eurocostruzioni.  
 
La  tabella  sottostante  rappresenta  l’andamento  del  fatturato  aziendale  negli  ultimi  anni,  risulta 
evidente il calo avvenuto nel biennio 2009/2010 in conseguenza della crisi generale del settore; cali 
rispettivamente del 47 % nel 2009 e del 27 % nel 2010. In due anni sono stati persi più di sei 
milioni di euro di fatturato. Il valore per il 2011, non definitivo e perciò non riportato in tabella, si 





La tabella successiva invece, mette in evidenza l’incidenza delle spese per il personale rispetto al 
fatturato, non è stato possibile rilevare il numero esatto di dipendenti negli anni passati, in quanto il 
dato non è disponibile in azienda. È possibile comunque evidenziare il calo nel 2010, legato ad 




Infine  è  possibile  mettere  in  evidenza  il  numero  di  gare  pubbliche  alla  quale  l’azienda  ha 
partecipato  negli  ultimi  tre  anni.  Risulta  anche  in  questo  caso  un  evidente  calo  nel  2010, 
probabilmente legato ad una minore disponibilità di bandi pubblicati.  
Un  altro  motivo  è  probabilmente  legato  ad  una  migliore  concentrazione  degli  sforzi  necessari 
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4.  INTRODUZIONE ALL’ANALISI DEI PROCESSI DI EUROCOSTRUZIONI S.p.A. 
 
La Direzione Generale dell’azienda, nella persona del titolare, ritenendola utile per l’incremento 
dell’efficienza  operativa  interna,  ha  richiesto  un’analisi  dei  processi  al  fine  di  evidenziare 
problematiche presenti all’interno dell’azienda. 
Per quanto riguarda il progetto di analisi non è stato possibile effettuare nessun affiancamento da 
parte di personale aziendale, a causa della scarsità di quest’ultimo rispetto il lavoro da svolgere.  
La fortissima contrazione del fatturato del biennio 2009/2010, circa il 40 % rispetto al 2008, ha 
costretto l’azienda a licenziare alcuni dipendenti e ad inserirne in mobilità altri, causando difficoltà 
in questo periodo di relativa ripresa economica (il fatturato si è quasi riportato sui livelli precedenti 
il 2009). 
Il lavoro è stato quindi condotto in totale autonomia e si è svolto in tre parti principali: durante la 
prima parte sono stati presi in considerazione alcuni metodi e strumenti presentati in letteratura, al 
fine di evidenziare quello più adatto da utilizzare in seguito; durante la seconda fase si sono raccolti 
i dati attraverso interviste, colloqui e esame dei documenti interni all’azienda, sarebbe risultato utile 
anche  un  affiancamento  agli  operatori  durante  lo  svolgimento  dei  compiti,  ma  le  difficoltà 
incontrate,  anche  solo  a  svolgere  un  colloquio,  hanno  suggerito  un  approccio  meno  invasivo 
possibile  nel  quotidiano  dell’azienda;  nella  terza  parte  sono  stati  armonizzati  i  dati  raccolti  e, 
successivamente analizzati; si è quindi proceduto ad una identificazione dei possibili miglioramenti 
effettuabili all’interno dell’azienda.  
Non si è potuto procedere all’implementazione delle modifiche pianificate, a causa delle difficoltà 
incontrate  nell’accettare  eventuali  cambiamenti,  anche  minimi,  da  parte  dei  dipendenti.  Inoltre 
l’assenza di un affiancamento non ha contribuito all’accettazione delle idee e dei suggerimenti, 
probabilmente vissuti come imposizioni ad un metodo di lavoro ormai consolidato.  
Il progetto ha richiesto circa tre mesi di tempo, nel quale ci si è concentrati nell’isolare i principali 
scambi di materiali e informazioni all’interno dell’azienda e a valutare le singole attività svolte. La 
valutazione  delle  attività  è  stata  molto  semplice  in  alcuni  casi,  mentre  non  è  stato  possibile 
effettuarla  in  altri:  alcuni  dei  dipendenti,  ad  esempio  i  Resp.  di  Commessa,  svolgono  attività 
specializzate, la cui valutazione richiede una competenza tecnica specifica per la loro valutazione.   
In azienda viene utilizzato da circa dieci anni un software gestionale per la gestione dei cantieri, 
denominato CANT e prodotto dalla Società PROMETEO S.p.A.; Eurocostruzioni è stata fra le 
prime  ad  implementarlo,  contribuendo  al  suo  miglioramento  e  alla  sua  implementazione 
direttamente con la Società di software. Risulta che anche attualmente vi siano frequenti scambi   73
sulle funzionalità e sulle caratteristiche del software stesso. In azienda è presente anche un software 
per la gestione dell’Amministrazione, chiamato PANTHERA e prodotto da INFRACOM S.p.A. 
Prima di iniziare si è deciso di seguire il metodo presentato in dettaglio nella prima parte, anche se 
con alcune varianti legate alla situazione particolare, che verranno esposte in seguito. Il metodo si è 
rivelato  flessibile  e  adattabile  ad  una  realtà  di  medio-piccole  dimensioni  con  una  struttura  non 
particolarmente elaborata, come quella di Eurocostruzioni.  
La maggiore difficoltà incontrata è stata sicuramente il coinvolgimento del personale nel progetto; i 
vari uffici lavorano in maniera separata senza un responsabile generale del loro funzionamento, i 
due titolari risultavano  molto spesso in trasferta o,  comunque, occupati nei loro  compiti e non 
manifestavano  un  controllo  diretto  dell’andamento  del  lavoro.  In  alcuni  casi  l’importanza  del 
progetto  non  è  stata  compresa,  manifestando  insofferenza  per  eventuali  domande  poste  e 
indisponibilità  a  colloqui  di  più  lunga  durata.  Sicuramente  non  sono  mancati  i  dipendenti 
maggiormente collaborativi, desiderosi di fornire il loro contributo, anche solo per avere l’occasione 
di manifestare la propria idea riguardo l’azienda e la sua gestione.  
Una ulteriore considerazione è possibile farla riguardo alla presenza di personale non dipendente di 
Eurocostruzioni all’interno degli uffici stessi, seppur con compiti particolari, una era una figura di 
alta specializzazione tecnica, che lavora in qualità di consulente, le altre, invece, erano figure di 
supporto  agli  uffici  stessi,  presenti  nell’organigramma  aziendale.  Sono  state  naturalmente 
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5.  IL METODO UTILIZZATO PER L’ANALISI 
 
È stato già presentato, nella prima parte del lavoro, un metodo generale per l’analisi dei processi; a 
questo punto è possibile adattare le varie fasi alla realtà in esame.  
 
Risulta utile richiamare la sequenza delle fasi proposta dal metodo: 
 
·  Identificare l'obiettivo dell'intervento; 
·  Valutare i tempi del progetto di analisi; 
·  Identificare il team di lavoro; 
·  Identificare gli approcci e gli strumenti; 
·  Identificare i processi oggetto dell'analisi e di livello 0 (macroprocessi), individuandone confini, 
interazioni ed obiettivi; 
·  Acquisizione delle informazioni; 
·  Identificare  i  processi  di  livello  inferiore  attraverso  la  scomposizione  e  procedere  alla  loro 
descrizione (fase AS-IS) 
·  Identificare i responsabili dei processi; 
·  Rilevare le criticità; 
·  Ridisegnare/modificare i processi per risolvere le criticità (fase TO-BE); 
·  Condividere e valutare i risultati; 
 
In alcuni casi non è stato possibile rispettare rigorosamente tutte le fasi indicate nel metodo, per vari 
motivi che saranno indicati in seguito, quando verranno descritti passo per passo tutti i punti della 
metodologia, applicandoli al caso specifico.  
 
5.1.  IDENTIFICARE L’OBIETTIVO DELL’INTERVENTO 
 
Nel caso in esame l’obiettivo dichiarato dei titolari dell’azienda era un miglioramento complessivo 
dei processi interni; attraverso l’analisi si doveva giungere ad una comprensione ampia e condivisa 
delle attività e dei meccanismi presenti all’interno dell’azienda, per poter procedere ad una loro 
revisione.  
In particolare si cercavano indicazioni per l’utilizzo del software gestionale (CANT), che risultava 
sottoutilizzato rispetto le sue potenzialità.   
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5.2.  VALUTARE I TEMPI DEL PROGETTO DI ANALISI  
 
Per quanto riguarda i tempi del progetto essi erano vincolati dalla durata dello stage, tre mesi.  
Fin dall’inizio si era presa in considerazione la possibilità di prorogare i tempi, ma non vi è stata 
necessità di farlo.  
Non  si  è  riusciti  ad  implementare  un  sistema  di  revisione  costante  dei  processi  all’interno 
dell’azienda, anche a causa dello scarso coinvolgimento dei dipendenti nel progetto.  
 
5.3.  IDENTIFICARE IL TEAM DI LAVORO 
 
Per  quanto  riguarda  il  team  di  lavoro  esso  ha  costituito  una  delle  principali  problematiche 
dell’analisi. Infatti, a causa della carenza di personale all’interno degli uffici, non è stata possibile la 
partecipazione di alcun dipendente interno dell’azienda nel progetto. Questo ha comportato una 
maggiore difficoltà nello svolgimento dell’analisi, sia dal lato della conoscenza dei processi, sia dal 
lato della motivazione al cambiamento da parte dei dipendenti. Si è riusciti ad approfondire lo 
studio dei processi e delle attività svolte all’interno dell’azienda, ma non è stato possibile attivare in 
azienda un cambiamento nelle modalità di lavoro; con molta probabilità la presenza di almeno un 
componente interno all’azienda nel team avrebbe contribuito ad una minore resistenza alle proposte 
di miglioramento effettuate.  
 
5.4.  IDENTIFICARE GLI APPROCCI E GLI STRUMENTI 
 
Per quanto riguarda gli strumenti utilizzati, si è ricorso a: 
·  Diagrammi  di  flusso  semplici:  sono  stati  utilizzati  per  dettagliare  maggiormente  le  attività 
indicate all’interno dei control flowchart o dei diagrammi di flusso interfunzionali; 
·  Diagrammi di flusso interfunzionali: utilizzati per descrivere i processi oggetto dell’analisi; 
·  Mappa  dei  processi/Tabella  dei  processi:  create  per  poter  avere  una  visione  generale  dei 
processi e dei sottoprocessi presenti all’interno dell’azienda; 
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5.5.  IDENTIFICARE  I  PROCESSI  OGGETTO  DELL'ANALISI  E  DI  LIVELLO  0 
(MACROPROCESSI), INDIVIDUANDONE CONFINI, INTERAZIONI ED OBIETTIVI 
 
Per  quanto  riguarda  l’identificazione  dei  processi  oggetto  dell’analisi  e  di  livello  0,  cioè  i 
macroprocessi presenti all’interno dell’azienda, si è proceduto come segue: 
·  Sulla base di colloqui informali con alcuni operatori dell’azienda, di letture di pubblicazioni 
inerenti il mercato delle imprese edili e di costruzione, del confronto con schemi di processi 
tipici (ad esempio il già citato schema APQC) e sull’analisi della documentazione aziendale, è 
stata stilata una lista dei principali processi che sarebbero potuti essere presenti in azienda; 
·  La lista è stata presentata e discussa con tutti i principali operatori all’interno dell’azienda, 
naturalmente per la parte di loro competenza a quelli con minore esperienza, mentre con altri si 
è avuto un confronto più ampio; 
·  Si  è  proceduto  ad  aggiornare  la  lista  dei  processi,  togliendo  alcuni  processi  inseriti  in 
precedenza e aggiungendone altri; 
·  Dalla lista si sono ricavate una mappa dei processi e una tabella. La prima è servita per avere 
una visione sistemica dell’intera azienda, mentre la seconda è servita ad esplicitare i processi 
che sarebbero potuti essere oggetto dell’analisi successiva; 
·  A  questo  punto  la  lista  è  stata  sottoposta  all’attenzione  della  Direzione  Generale  che, 
validandola, ha indicato quali fossero i processi da sottoporre ad analisi più approfondita. La 
DG  ha  provveduto  ad  indicare  solamente  alcuni  dei  processi  di  livello  0,  lasciando  ad  una 
successiva indagine il compito di scomporre questi macroprocessi in sottoprocessi, analizzando 
i più critici; 
·  A  questo  punto  si  è  potuti  partire  con  la  fase  successiva:  l’acquisizione  delle  informazioni 
riguardanti i macroprocessi indicati al punto precedente. 
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In azienda era già presente una mappa dei processi, realizzata per ottenere la certificazione ISO 
9001, e che è risultata utile alla comprensione dell’azienda e dei suoi metodi operativi.  
 
 
Figura 28: Mappa dei processi per il sistema Qualità ISO 9001. Per gentile concessione di Eurocostruzioni S.p.A. 
 
La  figura  soprastante  rappresenta  la  mappa  dei  processi,  così  come  individuata  all’interno 
dell’azienda.  È  possibile  notare  che  la  numerazione  appare  illogica  (assenza,  ad  esempio,  del 
processo n° 2) e non priva di errori (ripetizione del n° 13, utilizzato per due processi differenti).  
Analizzando il Manuale Qualità in maniera più approfondita è possibile osservare la presenza di 
altri processi, che non sono rappresentati nella mappa; di seguito è presentata una lista dei processi 
indicati nel manuale, con numerazione modificata per il processo “Gestione del cantiere”: 
 
·  PRO 01: Gestione documentazioni e registrazioni; 
·  PRO 02: Identificazione e valutazione periodica delle prescrizioni legali e delle altre 
prescrizioni; 
·  PRO 03: Formazione del personale; 
·  PRO 04: Comunicazione, consultazione e riesame della Direzione; 
·  PRO 05: Identificazione dei pericoli e valutazione dei rischi;   78
·  PRO 05_A: Identificazione degli aspetti ambientali e valutazione significatività degli impatti 
ambientali; 
·  PRO 06: Controllo operativo; 
·  PRO 07: Gestione emergenze; 
·  PRO 08: Monitoraggio e gestione reclami; 
·  PRO 09: Analisi incidenti, non conformità, azioni correttive e preventive; 
·  PRO 10: Audit interni (verifiche ispettive interne); 
·  PRO 11: Valutazione e controllo fornitori; 
·  PRO 12: Approvvigionamento; 
·  PRO 13: Pianificazione della commessa; 
·  PRO 14: Formulazione delle offerte e riesami contrattuali; 
·  PRO 15: Gestione macchinari, mezzi di trasporto e strumenti di misura; 
·  PRO 16: Gestione del cantiere; 
 
I processi più significativi sono quelli legati alla realizzazione dell’opera rappresentano infatti la 
fase  di  produzione  del  prodotto,  dove  l’attenzione  per  la  qualità  e  per  i  costi  è  di  importanza 
fondamentale per conseguire la soddisfazione del cliente e i margini di profitto per l’azienda.  
È da rilevare lo scarso rilievo dato alla figura del cliente all’interno di questa mappa dei processi; si 
può notare che esso viene preso in considerazione solamente nell’istante in cui la sua presenza 
genera  un  reclamo  (PRO  08).  La  soddisfazione  del  cliente  viene  quindi  considerata  solo  come 
funzione della realizzazione dell’opera e non anche di altri fattori.  
Senza dubbio, per un’azienda di questo settore, è fondamentale avere un sistema di controllo della 
costruzione il più possibile preciso ed efficace, considerando soprattutto i rischi legati ad essa che 
possono realmente compromettere la vita stessa dell’azienda (ad esempio problemi con la sicurezza 
in cantiere). Non è possibile però dimenticare il rapporto con il cliente e con i suoi rappresentanti 
(ad esempio i progettisti dell’opera) durante il periodo dei lavori, che può durare anche diversi anni.  
I  processi  aziendali  individuati  inoltre,  risultano  fortemente  orientati  al  rispetto  delle  procedure 
della qualità: l’impressione è che sia stata data maggiore importanza al rispetto delle procedure 
della qualità interna che alla soddisfazione del cliente. Senza dubbio le tre certificazioni possedute 
da Eurocostruzioni forniscono prestigio all’azienda e le permettono una maggiore competitività sul 
mercato, ma è importante non dimenticare l’ascolto del cliente e delle sue esigenze in termini di 
prodotto e di servizio.    79
All’interno del manuale vengono individuate anche molte procedure, senza che si indichi a quale 
processo  appartengano,  inoltre  non  vengono  indicati  dei  responsabili  dei  processi  che  possano 
intervenire su di essi.  
 
È utile a questo punto un confronto generale con i processi di altre aziende o con processi generali, 
presenti nella quasi totalità delle aziende.  
A questo fine è possibile considerare il “Process Classification Framework” proposto dall'American 
Productivity and Quality Center. Esso presenta cinque processi che potremmo definire “Primari” e 
sette processi che potremmo definire “di Supporto” secondo una distinzione tipica della letteratura 
aziendale  (Porter,  1987).  Questi  dodici  macro-processi  vengono  suddivisi  ulteriormente  in  due 
ulteriori sottolivelli.  
I dodici principali processi con i quali è immediatamente possibile confrontarsi risultano: 
·  Sviluppare la visione e la strategia 
·  Sviluppare e gestire prodotti e servizi 
·  Vendere al mercato prodotti e servizi 
·  Spedire prodotti e servizi (logistica in uscita) 
·  Gestire il servizio al cliente 
·  Sviluppare e gestire il capitale umano 
·  Gestire l'Information Technology 
·  Gestire le risorse finanziarie 
·  Acquisire, costruire e gestire le proprietà 
·  Gestire l'impatto ambientale, la salute e la sicurezza 
·  Gestire le relazioni esterne 
·  Gestire la conoscenza, il miglioramento e il cambiamento 
 
A questo punto è possibile applicare al caso specifico i processi appena descritti, valutandone la 
presenza all’interno dell’azienda. 
Per quanto riguarda la visione e la strategia all’interno di Eurocostruzioni non sono molto chiare e 
diffuse. L’azienda si è dovuta dare una serie di obiettivi in seguito alla certificazione qualità (dal 
Manuale Qualità): 
 
·  “Realizzare opere edili secondo adeguati standard di qualità, rispondendo in modo efficace alle 
varie esigenze del cliente; 
·  Garantire il rispetto delle normative cogenti applicabili;   80
·  Migliorare continuamente i propri processi e quindi garantire la continuità della presenza sul 
mercato; 
·  Accrescere  continuamente  la  soddisfazione  del  cliente  tramite  l’efficace  applicazione  del 
sistema,  perseguendo  non  solo  l’obiettivo  del  miglioramento  della  prestazione  tecnica,  ma 
considerando tutti gli aspetti e le fasi del rapporto con il cliente.” 
 
Non è possibile però individuare obiettivi e strategie specifiche e particolareggiate a medio-lungo 
termine. 
 
Per quanto riguarda lo sviluppo e la gestione di prodotti e servizi, in questo caso non abbiamo 
servizi  proposti  dall’azienda  a  complemento  dell’offerta;  però  vi  è  sicuramente  un’attenzione 
importante allo sviluppo dei prodotti e delle commesse.  
La  vendita  dei  prodotti  avviene  in  maniera  particolare  rispetto  alla  maggior  parte  delle  altre 
imprese: il lavoro infatti è ovviamente impostato nella modalità make to order; la “vendita” quindi 
avviene  attraverso  l’Ufficio  Gare  e  attraverso  le  relazioni  coi  privati  instaurate  negli  anni 
dall’azienda. 
Di  tutti  i  processi  presentati  dall’organismo  APQC,  sicuramente  molto  importanti  per 
Eurocostruzioni dovrebbero essere, oltre a quelli già presentati: lo sviluppo e la gestione del capitale 
umano, la gestione delle risorse finanziarie, la gestione dell’impatto ambientale della salute e della 
sicurezza, la gestione delle relazioni esterne e la gestione dell’information technology.  
Per  quanto  riguarda  il  primo  punto  la  formazione:  essa  è  implementata  continuativamente 
all’interno  dell’azienda,  in  parte  per  motivi  di  legge  e  in  parte  per  migliorare  le  conoscenze 
tecniche; viene effettuata anche formazione per quanto riguarda l’utilizzo del software gestionale.  
La gestione delle risorse finanziarie è divenuta, in particolare nell’ultimo periodo, estremamente 
importante per l’azienda, ma a questo proposito si sono rilevate delle criticità che verranno esposte 
in seguito. Per quanto riguarda la salute e la sicurezza, l’implementazione del sistema OHSAS 
18001 è sicuramente un indice di attenzione molto importante da questo punto di vista. Le relazioni 
esterne risultano gestite principalmente dai titolari, tranne quelle coi fornitori che vengono gestite 
attraverso l’Ufficio Acquisti; infine l’implementazione del software gestionale da molti anni ha 
comportato  l’adozione  di  una  politica  legata  alle  nuove  tecnologie,  che  ne  permettano  lo 
sfruttamento ottimale, anche se con risultati a volte deludenti.  
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È possibile, a questo punto, osservare la mappa dei processi costruita per Eurocostruzioni S.p.A.: 
 
 
Figura 29: Mappa dei processi interni di Eurocostruzioni S.p.A.. Fonte: elaborazione personale 
 
All’interno di Eurocostruzioni si sono individuati sette processi principali (o di livello 0): 
 
·  PROCESSO 1: Preparazione di una gara pubblica 
·  PROCESSO 2: Formulazione di un’offerta privata 
·  PROCESSO 3: Realizzazione investimento immobiliare 
·  PROCESSO 4: Realizzazione dell’opera 
·  PROCESSO 5: Gestione del cliente 
·  PROCESSO 6: Supporto controllo e gestione 
·  PROCESSO 7: Direzione aziendale   82
 
I primi tre sono alternativi l’uno all’altro; le commesse acquisite possono infatti derivare da un 
appalto  pubblico,  da  un  contratto  privato,  oppure  da  un  investimento  effettuato  direttamente 
dall’azienda (ad esempio l’acquisto di un terreno edificabile e la costruzione di edifici che poi 
verranno venduti o affittati). Sono identificate in maniera diversa poiché seguono un iter differente: 
gli appalti pubblici vengono gestiti completamente dall’Ufficio Gare, dall’Ufficio Tecnico e dalla 
Direzione  Tecnica;  le  offerte  private  vengono  gestite  dalla  Direzione  Tecnica  e  dall’Ufficio 
Acquisti; infine le possibilità di investimento vengono gestite a livello direzionale e dall’Ufficio 
Tecnico.  
Qualunque sia il tipo di commessa, nel caso venga acquisita, l’opera dovrà poi essere realizzata 
(Processo n° 4). Si è inserito il macroprocesso di gestione del cliente (Processo n° 5) che verrà in 
contatto con l’azienda molto prima dell’acquisizione dell’opera. Tranne nel caso di un investimento 
immobiliare, dove i contatti con la clientela avverranno probabilmente dopo la fine dei lavori o, 
comunque a lavori in fase di realizzazione; nel caso di gara pubblica o contratto privato i contatti 
coi  clienti  saranno  molto  frequenti  anche  prima  dell’acquisizione  della  commessa;  per  questo 
motivo è di fondamentale importanza la gestione del cliente da parte di tutte le funzioni interessate.  
Avremo probabilmente contatti da parte di: Direzione Generale, Direzione Tecnica, Ufficio Gare, 
Ufficio Tecnico. Naturalmente la quantità e tipologia di contatti dipenderà strettamente dal tipo di 
commessa  e  dalla  relazione  che  si  ha  con  il  committente.  È  possibile  ad  esempio  che  un 
committente privato abbia instaurato una relazione di business da molti anni con l’azienda, oppure, 
al contrario, si può trattare di un nuovo cliente; è chiaro che nei due casi vi sarà una diversa gestione 
del rapporto con il cliente stesso.  
Per quanto riguarda il processo n° 6, “Supporto, controllo e gestione”, esso contiene tutte le attività 
non strettamente collegate alla realizzazione dell’opera, ma che risultano fondamentali per garantire 
il  buon  funzionamento  di  esse,  quali,  ad  esempio,  la  tenuta  della  contabilità  e  la  gestione  del 
personale.  
Infine è presente il macroprocesso n° 7, “Direzione Aziendale”, esso comprende quelle attività che 
permettono  la  gestione  aziendale,  ad  esempio  il  controllo  operativo,  le  analisi  di  prestazione 
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5.6.  ACQUISIZIONE DELLE INFORMAZIONI 
 
Per  quanto  riguarda  l’acquisizione  delle  informazioni  all’interno  dell’azienda,  essa  si  è  svolta 
principalmente in due momenti: nel primo sono stati effettuati dei colloqui informali con i principali 
rappresentanti delle varie funzioni aziendali, al fine di comprendere il funzionamento dell’azienda; 
contemporaneamente è stata effettuata una approfondita analisi della documentazione presente in 
azienda: è stato letto e verificato il manuale qualità, si è cercato di raccogliere tutti i moduli presenti 
all’interno dell’azienda, per poterli riconoscere nel momento in cui si sarebbe svolta l’intervista. In 
un secondo momento si sono svolte interviste approfondite per quanto riguarda le attività svolte da 
ciascuno. 
Gli  operatori  tendevano  a  rimandare  molto  spesso  il  momento  dell’intervista,  ma,  seppure  con 
qualche ritardo  rispetto al previsto, si è riusciti ad effettuare un colloquio con tutti i principali 
dipendenti dell’azienda. 
Prima dell’intervista è stato consegnato a tutti il foglio con le domande (presente in Appendice 1), 
al fine di ottenere una maggiore quantità di informazioni grazie alla preparazione dell’operatore nel 
momento del colloquio; purtroppo nessuno degli intervistati ha avuto la possibilità di leggere la lista 
in anticipo, perciò si è dovuto perdere diverso tempo per spiegare quali sarebbero stati i punti di 
interesse che sarebbero dovuti emergere dall’intervista stessa (input, output, scambi di informazioni 
e materiale, ecc.). A questo proposito è curioso osservare che molti dei dipendenti faticavano a 
descrivere l’azienda dal punto di vista del funzionamento interno; probabilmente non si erano mai 
fermati a riflettere su come si svolgevano le attività all’interno degli uffici.   
Le interviste sono state registrate e successivamente trascritte; solo in un caso l’intervistato ha 
negato il permesso di registrare, ma ha dimostrato un’ottima capacità espositiva, con una perfetta 
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5.7.  IDENTIFICARE  I  PROCESSI  DI  LIVELLO  INFERIORE  ATTRAVERSO  LA 
SCOMPOSIZIONE E PROCEDERE ALLA LORO DESCRIZIONE 
 
È stato possibile individuare i processi di livello inferiore grazie ad una analisi delle interviste unita 
alla  precedente  svolta  per  i  macroprocessi.  Si  sono  quindi  individuati  dei  sottoprocessi  e  delle 
attività, facendo in modo che fossero il più possibile omogenei per ciò che riguarda il livello di 
dettaglio.  
Nelle  pagine  seguenti  vengono  presentate  due  tabelle  dei  processi,  dove  sono  presenti  i 
macroprocessi, i sottoprocessi e le principali attività svolte all’interno di Eurocostruzioni.   85
 
Figura 30: Tabella dei processi interni di Eurocostruzioni.   86
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Figura 31: Tabella dei processi interni di Eurocostruzioni.   88
Come  è  possibile  osservare  dalla  tabella  dei  processi  alcuni  sono  sequenziali  (ad  esempio  il 
macroprocesso di “Realizzazione dell’opera”), altri sono insiemi di attività che vengono svolte in 
occasioni differenti, ma che possono essere inseriti nello stesso sottoprocesso poiché riguardano 
problematiche omogenee (ad esempio la “Gestione del personale”).  
Un’altra  caratteristica  riguarda  la  tipologia  di  attività:  alcune  sono  strettamente  definite  da 
procedure  o  da  consuetudini  consolidate  da  molti  anni,  altre  invece  risultano  più  flessibili  o 
addirittura si caratterizzano per la loro unicità. A titolo di esempio è possibile citare la “Gestione del 
cliente”; a parte la naturale suddivisione in cliente privato o pubblico, vi sono da considerare: il 
rapporto  instaurato  con  il  cliente,  l’importo  del  lavoro,  se  si  tratta  di  un  nuovo  cliente,  ecc.  È 
evidente quindi che non è possibile entrare maggiormente nel dettaglio dell’attività.  
Un’altra distinzione da fare è quella tra la gestione del cliente prima e dopo che la commessa è stata 
acquisita. Nel primo caso è necessaria (soprattutto nel caso di contratti privati) una partecipazione 
della Direzione nel contatto col cliente, sia della Direzione Tecnica che della Direzione Generale; i 
motivi di ciò sono principalmente legati a problematiche di tipo manageriale, quali: importo della 
commessa, eventuali problemi di tempistiche, problemi legali, ecc.. Anche eventuali problematiche 
di natura tecnica vengono risolte dalla Direzione Tecnica in collaborazione con l’Ufficio Tecnico.  
 
5.8.  IDENTIFICARE I RESPONSABILI DEI PROCESSI  
 
L’adozione della figura  del responsabile di processo (o process owner)  in questo caso avrebbe 
implicato  una  riorganizzazione  quasi  completa  del  funzionamento  aziendale;  questo  avrebbe 
contrastato con gli obiettivi iniziali del progetto, un miglioramento generale dell’efficienza e non un 
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6.  RILEVARE LE CRITICITÀ (AS-IS) 
 
I  colloqui  con  il  personale  interno,  una  analisi  del  bilancio,  la  valutazione  della  situazione 
economica e del mercato di riferimento dell’azienda hanno portato l’attenzione sulla valutazione 
dell’efficienza  aziendale  e,  quindi,  sull’efficienza  attuale  dei  processi.  Oltre  a  questo  ci  si  è 
concentrati anche su ciò che in azienda non era presente, un costante controllo dei costi. 
I processi presi in esame sono stati quindi: 
·  La gestione degli ordini; 
·  La gestione dei contratti di subappalto; 
·  Il controllo dei costi di commessa; 
 
Prima di iniziare a descrivere la situazione esistente in azienda (AS-IS), concentrando l’analisi sui 
processi più critici, è utile spiegare brevemente alcune caratteristiche di funzionamento dei processi 
in esame al fine di poterne comprendere meglio l’analisi stessa. Verrà quindi fatta una panoramica 
sui cicli di gestione passivo e attivo, sui subappalti e sull’inizio della costruzione; nei paragrafi 
successivi verranno analizzati in maniera approfondita i tre processi.  
Durante la raccolta delle informazioni gli operatori hanno manifestato molte critiche alla gestione 
del  ciclo  passivo  di  acquisto  e  fatturazione.  In  generale  si  può  indicare  come  ciclo  passivo 
quell’insieme di momenti che vanno dalla sottoscrizione dell’ordine al pagamento della fattura, 
passando per la ricezione della merce e del Documento di Trasporto (D.D.T.), della ricezione della 
fattura, del controllo della fattura rispetto all’ordine  e al D.D.T.. Il ciclo passivo si contrappone al 
ciclo attivo, composto da: ricezione di un ordine, invio del prodotto, invio della fattura, ricezione 
del pagamento. 
Direttamente collegata ai due cicli è la gestione del registro per il pagamento mensile dell’IVA 
(Imposta sul Valore Aggiunto). Ogni mese si toglie dall’ammontare dell’IVA derivata dalle fatture 
di vendita, l’ammontare dell’IVA derivata dalle fatture di acquisto. La somma che rimane dovrà 
essere pagata come imposta; nel caso sia negativa si creerà una situazione di “IVA a credito” che 
potrà andare in diminuzione dell’importo da pagare nel mese successivo.  Il problema principale è 
che si tratta di valori legati alle fatture e non agli incassi. In pratica il calcolo si deve fare con tutte 
le fatture di acquisto e vendita che si sono gestite durante il mese e non su quelle pagate o incassate. 
Questo,  in  particolare  nel  settore  delle  costruzioni  dove  gli  importi  sono  spesso  rilevanti,  può 
causare problematiche di liquidità alle imprese che sono costrette a pagare un’IVA molto elevata su 
importi che non hanno ancora ricevuto, avendone però già sostenuto i costi. Il legislatore ha cercato 
di ovviare a questa situazione consentendo il pagamento dell’IVA solo all’incasso della relativa   90
fattura  per  alcune  particolari  situazioni  e,  comunque,  solamente  in  caso  di  lavori  svolti  con  la 
Pubblica Amministrazione.  
L’azienda è un general contractor perciò quando viene acquisita una commessa essa può essere 
comprensiva di lavori non prettamente edili (ad esempio impianti, bonifiche, ecc.); inoltre, rispetto 
al volume d’affari, ha pochi dipendenti con ruoli operativi di cantiere, è quindi obbligata a stipulare 
moltissimi contratti di subappalto.  
Vengono  stipulati  contratti  con  subappaltatori  che  svolgono  lavorazioni  secondarie  rispetto  alle 
attività legate alla costruzione (ad esempio gli impiantisti); altri vengono stipulati con fornitori che 
portano in cantiere forniture di prodotti da utilizzare subito o che, per essere installati, necessitano 
di capacità tecniche particolari (ad esempio fornitori di calcestruzzo e piastrellisti); altri ancora 
vengono  stipulati  con  artigiani  che  possono  essere  considerati  degli  operai  dell’impresa  stessa, 
svolgono le stesse mansioni e rispondono al capocantiere.  
Vengono distinte quindi tre tipologie di subappaltatori: 
·  A ore o “in economia”: in questo caso il compenso è stabilito in base al costo del materiale e al 
numero di ore lavorate; 
·  A corpo: in questo caso il contratto stabilisce un compenso per una determinata prestazione; 
compenso che non può essere modificato qualunque sia la quantità di lavorazioni effettuate (ad 
esempio l’installazione di un impianto elettrico). Il rischio viene spostato sul subappaltatore che 
si fa carico di eventuali oneri derivanti da ritardi o da problemi nello svolgimento del lavoro; 
·  A misura: in questo caso il subappaltatore viene pagato in base alla quantità di lavorazioni 
effettuate, misurate attraverso un apposito sistema concordato in precedenza (ad esempio i mq 
posati da un piastrellista); 
 
Verrà  presentato  quindi  il  processo  presente  all’interno  di  Eurocostruzioni  per  la  gestione  dei 
contratti di subappalto, considerati come una categoria particolare dei contratti di fornitura.  
Tutto ciò che verrà descritto in seguito riguarderà solamente gli appalti pubblici; nei contratti privati 
la burocrazia è molto più snella e la gestione della commessa risulta semplificata. Inoltre i rapporti 
con i committenti privati sono gestibili più facilmente, poiché in genere esiste una sola controparte 
definita univocamente; nel caso di appalti pubblici le controparti possono essere molteplici, sia 
perché l’opera può essere finanziata da Enti diversi, oppure perché la committenza è una Società per 
Azioni  partecipata  da  molteplici  Enti.  Inoltre,  ad  esempio  per  quanto  riguarda  un  Comune,  è 
possibile che l’azienda si trovi a dover discutere con: la rappresentanza politica, l’Ufficio Tecnico 
del Comune, l’Ufficio Amministrazione del Comune (o “Protocollo”), i progettisti dell’opera (quasi   91
sempre  esterni  alla  struttura  comunale).  Tutto  questo  quando  l’opera  riguarda  solo  un  Ente 
particolare; nel caso di commesse di importanza maggiore le controparti si moltiplicano.  
All’interno  di  Eurocostruzioni  quando  un  appalto  viene  acquisito  viene  affidato,  da  parte  della 
Direzione Tecnica, ad un Responsabile di Commessa scelto in base al carico di lavoro o ad altri 
criteri (ad esempio l’aver già lavorato con lo stesso Ente); a questo punto dovrebbe essere effettuata 
una riunione nella quale si analizza la commessa e i principali rischi e problemi che potrebbero 
sorgere.  
Il Responsabile di Commessa elabora il cronoprogramma dell’opera; a  questo proposito si può 
notare che alcuni lo realizzano attraverso il programma gestionale, altri invece utilizzano Excel. 
L’opera viene inserita all’interno del programma gestionale: in alcuni casi è possibile importare 
direttamente tutte le voci del computo metrico, mentre in altre è necessario copiarli manualmente. 
Parte quindi la costruzione; da questo punto in poi la Direzione Tecnica interviene raramente e, 
comunque,  solo  al  sopraggiungere  di  difficoltà  particolari  non  gestibili  direttamente  dal 
Responsabile  di  Commessa.  In  genere  si  tratta  di  modifiche  delle  lavorazioni  che  comportino 
variazioni nell’importo dei lavori. Il Responsabile di Commessa deve attenersi scrupolosamente alle 
istruzioni indicate dall’azienda per quanto riguarda l’installazione del cantiere e le procedure di 
sicurezza. In questa fase anche il Responsabile della Sicurezza interviene per verificare il rispetto 
delle norme all’interno del cantiere e redigere il Piano Operativo di Sicurezza (P.O.S.) che dovrà 
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6.1.  GESTIONE DEGLI ORDINI – AS IS 
 
Una volta iniziata la costruzione cominciano a presentarsi dei fabbisogni che possono essere sia di 
materiale che di manodopera. Questi fabbisogni vengono rilevati in cantiere dal Responsabile di 
Commessa che ha il compito di pianificare le consegne di materiale e le richieste di manodopera per 
ottimizzare i tempi di costruzione ed evitare tempi morti tra una fase e l’altra.  
Per alcune tipologie di materiali l’azienda ha stipulato dei contratti aperti; si tratta di contratti che 
prevedono  la  consegna  della  merce  ogniqualvolta  Eurocostruzioni  ne  faccia  richiesta,  senza 
necessità di effettuare un ordine e di attendere la conferma dello stesso da parte del fornitore.   
Una volta che è stato individuato un fabbisogno il Responsabile di Commessa può procedere in due 
modi: comunica all’Ufficio Acquisti la necessità e lascia a questo la responsabilità di cercare il 
fornitore, richiedere un’offerta e procedere con l’ordine; oppure può, in base alle sue conoscenze, 
fare delle richieste di offerta, lasciando comunque la valutazione delle stesse all’Ufficio Acquisti. 
Le modalità dipendono da molti fattori: conoscenza specifica del Responsabile di Commessa di 
quello specifico prodotto, oppure in caso di cantieri particolarmente lontani il Responsabile della 
Commessa può cercare fornitori nelle vicinanze per ottimizzare i costi di trasporto, soprattutto in 
caso  di  materiale  “standard”.  In  ogni  caso  il  Responsabile  di  Commessa  e  l’Ufficio  Acquisti 
operano  in  stretta  collaborazione  per  individuare  il  prodotto migliore  da  acquistare.  Per  quanto 
riguarda i contratti di subappalto invece, la responsabilità è interamente dell’Ufficio Acquisti che si 
occupa di richiedere dei preventivi e ha la responsabilità di redigere i contratti. Anche in caso di 
commesse lontane in genere Eurocostruzioni si rivolge ad aziende di fiducia, anche se magari il 
costo complessivo risulta superiore a causa dei costi di movimentazione del materiale. Una volta 
redatto l’ordine o il contratto, questi vengono inviati al fornitore che dovrà restituirli controfirmati 
per conferma. Si tratta di una pratica aziendale prevista dall’ISO per ottenere la certificazione.  
A questo punto cominciano le differenze importanti tra la gestione di un ordine e quella di un 
contratto di subappalto.  
Nel caso di un ordine, nell’istante in cui torna controfirmato viene immediatamente archiviato e la 
pratica passa all’Ufficio Amministrazione che dovrà occuparsi della gestione del D.D.T. e della 
fattura. Come già accennato, quando il materiale arriva in cantiere è corredato da un Documento di 
Trasporto, nel quale viene indicato in maniera particolareggiata tutto ciò che viene consegnato. Il 
D.D.T. viene conservato dal Capocantiere che si occupa di inserirlo in un’apposita cartella e di 
consegnarlo  settimanalmente  agli  Uffici.  A  questo  punto  il  D.D.T.  viene  inserito  all’interno  di 
CANT da parte della Segreteria; viene in pratica creato un D.D.T. virtuale esattamente uguale a 
quello cartaceo che viene quindi archiviato.    93
Nella pagina del cantiere all’interno di CANT sono quindi presenti sia l’ordine che il D.D.T..  
Dopo  un  certo  periodo  arriva  la  fattura,  sempre  in  formato  cartaceo,  che  dovrebbe  essere 
confrontata con l’ordine e il D.D.T. per verificarne gli importi e i termini di pagamento; controllo 
che molto spesso non viene effettuato per mancanza di tempo. Nel caso di errori (in genere importi 
più elevati rispetto il concordato), successivamente all’inserimento della fattura nel registro IVA, si 
procederà all’invio di una nota di credito. Una volta pagata la fattura, essa viene archiviata insieme 
alla quietanza di pagamento; non viene inserita all’interno di CANT.  
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Figura 32: Flowchart interfunzionale del processo di gestione di una fornitura materiale. 
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Nella figura soprastante viene rappresentato il processo di gestione dell’ordine di materiale. Si tratta 
di  un  normale  ciclo  di  acquisto/ricezione/pagamento.  Come  già  detto  sia  il  Responsabile  di 
Commessa che l’Ufficio Acquisti possono fare indagini di mercato e richiedere offerte, ma solo 
l’Uff.  Acquisti  ha  il  compito  di  valutarle  e  di  effettuare  gli  ordini.  È  possibile  notare  che  la 
registrazione  dell’ordine  avviene  in  un  file  Excel  denominato  “Protocollo  Ordini”,  dove  sono 
presenti  tutti  gli  ordini  effettuati  nell’anno,  numerati  in  ordine  progressivo.  All’interno  del 
Protocollo Ordini sono indicati anche il cantiere di riferimento e il relativo Resp. di Commessa.  
L’ordine viene invece redatto attraverso il software gestionale “CANT”, che genera un file pdf il 
quale  può  essere  stampato  e  inviato  al  fornitore.  L’ordine  viene  automaticamente  conservato 
nell’apposita  voce  relativa  al  cantiere,  nel  quale  compaiono  tutti  i  documenti  relativi  tranne  le 
fatture ricevute.  
Per quanto riguarda il materiale esso viene in genere consegnato direttamente in cantiere; in qualche 
caso la consegna avviene presso il magazzino che provvede alla suddivisione in lotti da consegnare 
al cantiere in tempi diversi.  
I D.D.T. vengono conservati e, come già visto, consegnati presso gli Uffici dove si procede con la 
loro registrazione nel software gestionale; verranno utilizzati per redigere la contabilità di cantiere.  
Nel caso il materiale sia stato consegnato presso il magazzino è il Resp. Sicurezza a ritirare i D.D.T. 
ricevuti.  
Il ciclo si completa con la gestione del pagamento e della relativa contabilità, che avviene attraverso 
un conto corrente dedicato al cantiere, ma che non crea problemi di gestione all’azienda.  
 
Sono da rilevare alcune criticità: 
·  Non viene sempre effettuato il controllo Ordine-D.D.T.-Fattura a causa della scadenza per il 
pagamento dell’IVA che comporta l’inserimento della fattura nel registro senza controllarne le 
voci. Questo può causare problemi quali la rielaborazione di attività già svolte, con invii di note 
di credito al fornitore successivamente all’inserimento della fattura nel registro IVA; 
·  Il Protocollo Ordini è in un file Excel, anche se in azienda è presente un software gestionale; 
·  Il Protocollo Ordini viene utilizzato solamente dall’Ufficio Acquisti: l’Amministrazione viene a 
conoscenza dell’ordine solamente nell’istante in cui registra il D.D.T. o riceve la fattura; si 
potrebbero  quindi  creare  difficoltà  nella  gestione  della  liquidità  per  pagamenti  a  breve  non 
concordati; 
·  All’interno della cartella relativa al cantiere di CANT non vengono conservate le fatture di 
acquisto dei materiali: non è possibile perciò sapere, aprendo il software, se la fattura è arrivata 
e se è stata pagata;   96
·  I D.D.T. vengono portati presso gli Uffici per essere archiviati facendo perdere diverso tempo al 
capocantiere e al Resp. Sicurezza incaricati del trasporto. In una prospettiva a lungo termine si 
potrebbe pensare che la registrazione avvenga al momento della ricezione; 
·  I D.D.T. vengono archiviati manualmente dalla Segreteria (una risorsa) che si trova a far fronte 
a centinaia di D.D.T.; questo causa ritardi di inserimento nel software anche di mesi, circa due 
al momento dell’analisi. Nel caso venissero inseriti dai Capocantieri o dai Resp. di Commessa si 
avrebbe una suddivisione importante che minimizzerebbe i tempi di inserimento e di possibilità 
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6.2.  GESTIONE DEI CONTRATTI DI SUBAPPALTO – AS IS 
 
Per quel che riguarda, invece, i contratti di subappalto essi richiedono una gestione differente. Una 
volta che il contratto viene redatto e firmato anche dal subappaltatore, una copia viene indirizzata 
all’Ufficio Gare e un’altra al Responsabile per la Sicurezza.  
L’Ufficio  Gare  procederà  con  la  richiesta  per  l’autorizzazione  al  subappalto  presso  la  Stazione 
Appaltante. In pratica l’azienda che vince la gara richiede al committente di poter far effettuare una 
particolare  lavorazione  ad  un’altra  azienda,  subappaltando  il  lavoro.  La  richiesta  è  obbligatoria 
quando l’importo del subappalto è superiore al 2 % dell’importo di aggiudicazione. La richiesta di 
autorizzazione dovrà essere corredata da una serie di documenti relativi al subappaltatore (differente 
per ogni Stazione Appaltante); i principali risultano comunque: visura camerale (o certificato della 
Camera  di  Commercio),  certificazione  antimafia,  documento  unico  di  regolarità  contributiva 
(DURC). Al di sotto della soglia del 2 % è sufficiente una semplice comunicazione alla SA. 
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Figura 33: Flowchart del processo di gestione della richiesta di subappalto per l'Ufficio Gare. 
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È necessario specificare meglio in cosa consiste il DURC e qual è lo scopo per il quale è stato 
istituito al fine di comprendere al meglio la successiva analisi. Il DURC è il documento unico di 
regolarità contributiva; si tratta di un certificato che attesta la regolarità dell’azienda nel pagamento 
dei  contributi  INPS,  INAIL  e,  per  le  aziende  di  costruzione,  anche  dei  contributi  alle  CASSE 
EDILI.  Le  Casse  Edili  sono  un  Ente  che  offre  prestazioni  aggiuntive  rispetto  ad  altri  enti 
previdenziali o assicurativi; ogni operaio o lavoratore di un cantiere è iscritto ad una Cassa Edile, 
tipicamente quella della provincia di residenza. L’azienda, però, è obbligata a versare un contributo 
alla  Cassa  nella  quale  il  dipendente  ha  lavorato  per  il  periodo  di  tempo  preso  in  riferimento; 
considerando  che  le  casse  sono  circa  120,  un’azienda  con  molti  cantieri  situati  in  diverse  aree 
geografiche e con una forte mobilità degli operai tra un cantiere e l’altro è costretta a fare molta 
attenzione nella gestione di questi contributi. Il DURC certifica che tutti i contributi sono stati 
versati  e  che  l’azienda  è  in  regola,  può  essere  richiesto,  anche  per  via  telematica,  solamente 
dall’impresa titolare del certificato e sarà inviato tramite posta raccomandata entro un massimo di 
due  settimane  dalla  richiesta,  ovviamente  se  l’impresa  richiedente  è  in  regola  coi  contributi.  Il 
documento ha validità due mesi, dopodiché scade ed è necessario richiederlo nuovamente.  
Il DURC viene sempre richiesto dalle Stazioni Appaltanti per poter procedere al pagamento delle 
fatture  dell’azienda,  inoltre,  quando  l’aggiudicatario  dell’appalto  deve  pagare  il  subappaltatore, 
questi è obbligato a fornire un DURC valido al momento del pagamento della fattura. Nel caso i 
certificati  non  possano  essere  forniti  per  irregolarità  contributive,  né  la  Stazione  Appaltante  né 
l’azienda aggiudicataria possono procedere al pagamento. Inoltre, nel caso si dimostri che l’azienda 
non  è  in  regola,  mentre  invece  il  subappaltatore  presenta  un  DURC  valido,  allora  la  Stazione 
Appaltante  può  pagare  direttamente  il  subappaltatore,  saltando  il  pagamento  per  l’azienda 
aggiudicataria.  
Per quanto riguarda il DURC esso è obbligatorio anche per la presentazione di offerte di gara; non è 
possibile partecipare a gare pubbliche in assenza di DURC valido. Questo dimostra l’importanza del 
documento per le imprese che lavorano con la Pubblica Amministrazione. 
A  questo  punto  è  possibile  tornare  a  descrivere,  a  grandi  linee,  il  processo  interno  di 
Eurocostruzioni per la gestione dei contratti di subappalto.  
Il  Responsabile  per  la  Sicurezza  (RS)  si  occupa  di  richiedere  tutti  i  documenti  necessari  al 
subappaltatore;  anche  in  questo  caso  sono  molteplici  e  richiedono  una  particolare  conoscenza 
tecnica,  poiché  dovranno  essere  esaminati  dal  Responsabile  prima  di  essere  consegnati  alla 
Direzione  Lavori  che  dovrà  approvarli.  I  documenti  verranno  quindi  conservati  all’interno  del 
cantiere. Prima di iniziare i lavori gli addetti al cantiere dovranno dimostrare di conoscere tutte le 
norme sui D.P.I. (Dispositivi di Protezione Individuale).    100
All’interno del cantiere sarà presente un faldone che conterrà tutti i documenti relativi al subappalto 
quindi, oltre ai documenti relativi alla sicurezza, anche l’autorizzazione al subappalto della Stazione 
Appaltante, insieme a tutti i documenti inviati al momento della richiesta.  
Eurocostruzioni  utilizza anche  un  modulo  col  quale  si  richiedono  informazioni  al  lavoratore  in 
subappalto (“Rilevazione di regolare assunzione operai delle ditte in subappalto”) necessari per la 
certificazione del Sistema Integrato di Gestione.  
Una volta ottenuta l’autorizzazione e approvati i documenti per la sicurezza, il subappaltatore può 
entrare all’interno del cantiere. Vi è da notare  che ad Eurocostruzioni non è mai stata rifiutata 
un’autorizzazione al subappalto, anche se vi sono difficoltà nella gestione dei tempi: i Responsabili 
di Commessa fanno pressioni per velocizzare la pratica di autorizzazione e, a volte, insistono per 
iniziare comunque le lavorazioni; questo potrebbe causare problemi molto più gravi del semplice 
ritardo  della  consegna  della  commessa;  il  cantiere  potrebbe  essere  posto  sotto  sequestro  se 
all’interno  si  trova  personale  non  autorizzato  e  l’azienda  incorrere  in  una  denuncia  penale  che 
potrebbe metterne a rischio la sopravvivenza.  
A seconda del tipo di subappalto, è possibile che Eurocostruzioni riceva una sola fattura oppure 
diverse alla scadenza di ogni mese o all’approvazione del S.A.L. da parte della D.L..  
Il S.A.L. (Stato Avanzamento Lavori) è un documento preparato mensilmente dal Responsabile di 
Commessa  che  descrive,  dal  punto  di  vista  dell’azienda,  i  progressi  registrati  nella  commessa. 
Questo  documento  viene  consegnato  alla  D.L.  che  dovrà  visionarlo  e  approvarlo;  una  volta 
approvato viene riconsegnato al Responsabile di Commessa che lo consegna all’Amministrazione 
per l’emissione della fattura nei confronti della Stazione Appaltante. Le D.L. molto spesso ritardano 
la  restituzione  del  S.A.L.  approvato  e  questo  rischia  di  creare  problemi  nei  flussi  di  cassa 
dell’azienda che, in questo modo, non può fatturare.  
In  realtà  è  Eurocostruzioni  che  autorizza  i  subappaltatori  all’emissione  della  fattura  tramite  un 
documento apposito denominato “Autorizzazione all’emissione della fattura”. Il Responsabile di 
Commessa invia all’Amministrazione anche un documento che autorizza il pagamento della fattura 
del subappaltatore (“Certificato di Pagamento Fattura”) 
Una volta terminata la lavorazione, il subappaltatore, autorizzato dal Responsabile di Commessa, 
invia la fattura. Se il termine di pagamento è entro 60 giorni è possibile per il subappaltatore inviare 
anche un DURC, altrimenti dovrà esserne inviato uno valido al momento del pagamento.  
Si  conclude  il  processo  con  il  pagamento  della  fattura  da  parte  di  Eurocostruzioni  e  con 
l’archiviazione della stessa unita alla quietanza di pagamento.    101
Alcune volte, alla chiusura del cantiere, è possibile che la SA richieda tutte le fatture ricevute dai 
fornitori  con  le  relative  quietanze  di  pagamento,  per  verificare  la  regolarità  nei  pagamenti 
dell’aggiudicataria dell’appalto.    102
 
Figura 34: Flowchart del processo di gestione del ciclo passivo riguardante un subappalto per l'Ufficio 
Amministrazione.   103
 
Figura 35: Flowchart interfunzionale del processo di gestione dei contratti di subappalto. 
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Per quanto riguarda i contratti di subappalto occorre segnalare due istanti significativi dal punto di 
vista della gestione del contratto: 
·  L’inserimento del contratto nel “Protocollo Ordini” da parte dell’Ufficio Acquisti; 
·  L’inserimento del subappaltatore nella tabella relativa alla presenza del DURC; 
 
Il contratto di subappalto viene inserito quindi nel “Protocollo Ordini” poiché per l’Uff. Acquisti 
non vi è differenza tra un ordine e un contratto, anche se poi verranno gestite in maniera diversa. In 
pratica l’Uff. Acquisti utilizza il Protocollo Ordini solamente per conoscere il numero progressivo 
dell’ordine. Nel caso si tratti di un contratto nel file è presente una voce per indicare se la richiesta è 
stata inviata e se il subappalto è stato autorizzato. Queste voci sarebbero da compilare da parte 
dell’Ufficio Gare ma, come abbiamo visto, esso non utilizza il file; inoltre l’assenza, nella storia di 
Eurocostruzioni, di subappalti non autorizzati rende inutili queste voci.  
 
Eurocostruzioni ha cercato di gestire la difficoltà di avere il DURC aggiornato per poter pagare le 
fatture. È stata creata una tabella nella quale il subappaltatore deve essere inserito (da parte della 
Segreteria) e nella quale si deve indicare la presenza di un DURC aggiornato; il problema è che il 
file molto spesso non viene utilizzato e, a volte, il fornitore non viene nemmeno inserito. Questo 
costringe  l’Amministrazione  a  richiedere  il  DURC  con  urgenza  in  vista  della  scadenza  del 
pagamento.  
Come già detto le aziende del settore sono molto piccole e spesso non strutturate, per questo motivo 
la richiesta del DURC risulta particolarmente difficile; il subappaltatore spesso non possiede “un 
ufficio” e tende a minimizzare l’importanza di svolgere pratiche “burocratiche”. Si è costretti quindi 
a ritardare i pagamenti causando le proteste del subappaltatore e del Resp. di Commessa.  
In  generale non vi è nessuno in azienda  che la responsabilità diretta di richiedere il DURC al 
subappaltatore in vista del pagamento.    105
 
Figura 36: Control flowchart del processo di gestione di un contratto di subappalto.   106
Riassumendo, le criticità rilevate sono: 
·  L’inserimento del contratto in un file Excel inutilizzato nel resto dell’azienda non è utile e crea 
confusione; inoltre la presenza del software gestionale ne imporrebbe l’uso; 
·  Non vi è responsabilità per quanto riguarda la richiesta del DURC; la tabella relativa non è ben 
utilizzata e aggiornata;  
·  Le difficoltà legate al DURC obbligano l’Amministrazione ad avere contatti col subappaltatore 
moltiplicando, in questo modo, i punti di contatto con l’azienda; 
·  Criticità legate alla gestione dei pagamenti, sempre legate alla gestione del DURC;  
·  Alcuni Resp. di Commessa lamentano scarsa capacità di indagine del mercato da parte dell’Uff. 
Acquisti (sono stati fatti alcuni esempi). In effetti lo stesso Resp. dell’Ufficio ha confermato che 
la politica seguita è quella di affidarsi a fornitori/subappaltatori conosciuti e di fiducia. Si tratta 
certamente  di  un  atteggiamento  corretto  purché  si  proceda  ad  una  revisione  continua  delle 
opportunità presentate dal mercato. L’Ufficio Acquisti dovrebbe rappresentare la prima fonte di 
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6.3.  CONTROLLO DEI COSTI – AS IS 
 
Passiamo ora a descrivere un altro processo che è risultato critico all’interno di Eurocostruzioni: il 
controllo dei costi.  
Prima di iniziare con la descrizione del processo è possibile rivedere in generale in che modo è 
possibile effettuare il controllo dei costi all’interno di un’azienda e, in particolare, in un’azienda di 
costruzioni. Possono coesistere tre tipologie di contabilità (Benni, Coletti, 1992): 
·  Contabilità generale; 
·  Contabilità analitica; 
·  Contabilità di cantiere o di commessa; 
 
Delle tre tipologie di contabilità all’interno di Eurocostruzioni ne vengono effettuate solamente due: 
la contabilità generale e la contabilità di commessa.  
La prima viene effettuata in quanto obbligatoria per motivi di legge; in ogni caso l’azienda si avvale 
di un consulente esterno per la redazione del bilancio, l’Amministrazione si limita alla raccolta dei 
dati  e  ad  una  prima  stesura.  Il  bilancio,  non  sembra  avere  alcuna  utilità  pratica  all’interno 
dell’azienda, non ne vengono analizzate le singole voci e quelle che potrebbero essere approfondite 
(ad  esempio  le  Spese  Generali)  sono  impossibili  da  individuare  se  analizzate  una  sola  volta 
all’anno.    108
 
Figura 37: Flowchart del processo di controllo dei costi di commessa 
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Per quanto riguarda la contabilità di commessa essa coinvolge i Responsabili di Commessa, il Resp. 
Sicurezza e la Direzione Tecnica per quanto riguarda la redazione e l’analisi dei dati, mentre la 
raccolta e l’inserimento dei dati sono effettuati rispettivamente dai Capocantieri e dalla Segreteria.  
I dati inseriti sono: 
·  I D.D.T. di materiale ricevuti dai cantieri; 
·  Le ore lavorate dagli operai all’interno del cantiere; 
·  Le ore effettuate dal Resp. di Commessa; 
·  Autorizzazioni alla fatturazione per i subappaltatori; 
·  Utilizzo delle attrezzature di proprietà dell’azienda; 
·  Altri costi riconducibili alla commessa: telefonici, noleggi attrezzature, acqua, energia elettrica, 
costi automobile Resp. Commessa, ecc. 
 
Per quanto riguarda i D.D.T. è già stato detto che essi vengono ricevuti dal capocantiere che li 
inserisce nel faldone di cantiere e, una volta alla settimana, si reca presso gli Uffici e li consegna 
all’Amministrazione. L’Amministrazione li passa alla Segreteria che provvede al loro inserimento 
all’interno del software gestionale.  
 
Per quanto riguarda la registrazione delle ore lavorate dagli operai in azienda si procede in questo 
modo:  
·  Al  termine  di  ogni  giornata  lavorativa  il  capocantiere  provvede  a  registrare  su  un  modulo 
chiamato “Rapportino Giornaliero” il numero di ore lavorate dagli operai del cantiere (insieme 
ad altre informazioni);  
·  Ogni settimana, insieme alla consegna dei D.D.T., il capocantiere provvede a consegnare anche 
tutti i rapportini compilati, sui quali viene applicato un timbro;  
·  I rapportini vengono presi in consegna dall’Amministrazione che provvede ad inserire le ore 
degli operai all’interno del software, per l’invio all’Ufficio esterno che si occupa delle paghe;  
·  A questo punto l’Amministrazione sigla il timbro per indicare che le ore sono state registrate; 
·  I  rapportino  vengono  inviati  ai  Resp.  di  Commessa  che  provvedono  ad  una  ulteriore 
registrazione  delle  ore  nel  software  per  poi  utilizzarle  nella  redazione  della  contabilità  di 
commessa; 
·  Il Resp. di Commessa applica una sigla sul timbro per indicare l’avvenuta registrazione; 
·  A questo punto i rapportini vengono archiviati; 
L’ordine di registrazione non è sempre quello indicato sopra, a volte è il Resp. di Commessa ad 
inserirle per primo. Risulta evidente uno sdoppiamento dei compiti.   110
È  stato  richiesto  se  le  ore  registrate  dai  Resp.  di  Commessa  potessero  essere  utilizzate  anche 
dall’Amministrazione (nel caso vi potessero essere impedimenti relativi al software o a modalità di 
inserimento) e la risposta è stata affermativa. Il problema è che l’Amministrazione non ha fiducia 
nei valori inseriti dai Resp. di Commessa che a volte commettono errori nell’inserimento dei dati.  
Per quanto riguarda l’inserimento delle ore i Resp. di Commessa impiegano evidentemente meno 
tempo dell’Amministrazione che utilizza una sola risorsa.  
In realtà le registrazioni sono addirittura tre: le due presso gli Uffici e quella del capocantiere.  
 
All’interno  della  contabilità  di  cantiere  vengono  inserite  anche  le  ore  dedicate  dal  Resp.  di 
Commessa. Giornalmente dovrebbe essere compilato il “Rapportino del Resp. di Commessa” nel 
quale viene indicato il cantiere di cui si è occupato in quel giorno e altre informazioni; il rapportino 
non viene utilizzato da tutti i Resp. di Commessa.  
 
Per  quanto  riguarda  i  costi  dei  subappalti  è  il  Resp.  di  Commessa  a  decidere  quando  il 
subappaltatore può emettere fattura e per quale importo. Viene emesso un documento da inviare al 
subappaltatore  (“Autorizzazione  all’emissione  della  fattura”)  e  uno  per  l’Amministrazione 
(“Certificato  di  pagamento”).  Il  Resp.  di  Commessa  decide  l’autorizzazione  a  fatturare  in  base 
all’approvazione  del  SAL  da  parte  della  Direzione  Lavori;  se  le  lavorazioni  effettuate  dal 
subappaltatore sono state approvate allora si autorizza la fattura; questo per evitare di dover pagare 
lavori che non è possibile fatturare alla Stazione Appaltante. È quindi evidente che il Resp. di 
Commessa conosce perfettamente i costi dei subappalti relativi alla commessa.  
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Figura 38: Flowchart interfunzionale del processo di controllo dei costi di commessa.   112
Il costo delle attrezzature di proprietà non viene contabilizzato dai Resp. di Commessa bensì dal 
Resp.  Sicurezza  (che  si  occupa  della  contabilità  del  magazzino).  Per  gestire  il  costo  delle 
attrezzature non viene utilizzato il criterio dell’ammortamento, ma si utilizza un sistema di noleggi; 
in pratica il magazzino applica un noleggio fittizio delle attrezzature ai vari cantieri con un prezzo 
predeterminato (ad esempio 10 €/h per il noleggio di una gru) che dipende dal mezzo stesso. A 
questo punto è possibile fare una contabilità mensile di magazzino che consideri i costi dello stesso, 
ma anche i ricavi (legati ai noleggi) e che, in genere, risulta in utile. In azienda però non si prevede 
che  il  magazzino  produca  degli  utili  perciò  questi  ultimi  vengono  distribuiti  ai  vari  cantieri  in 
funzione della quantità di noleggi da questi effettuata; in pratica maggiore è il numero di noleggi 
effettuati e maggiore è la quota di utile del magazzino che verrà attribuita a quel cantiere.  
 
Vengono contabilizzati anche tutti gli altri costi sostenuti durante il mese per quel cantiere. Ad 
esempio i costi telefonici del capocantiere vengono suddivisi per il numero di giorni passati in un 
determinato cantiere. Ad esempio se il capocantiere ha lavorato 10 giorni nel cantiere A, 5 giorni 
nel cantiere B e 5 giorni nel cantiere C e il costo telefonico è pari a 100, allora il costo per il 
cantiere A sarà di 50, mentre i costi per i cantieri B e C saranno di 25 ciascuno.  
All’interno del cantiere vi saranno anche altri costi (ad esempio acqua utilizzata, energia elettrica, 
pasti, assicurazioni, noleggi di attrezzature varie, ecc.). Tutti questi costi verranno contabilizzati per 
mese.  
Per quanto riguarda i ricavi essi provengono dal SAL mensile approvato dalla DL. Occorre dire che, 
molto spesso, la contabilità di commessa avviene in ritardo anche di mesi rispetto al periodo di 
riferimento. Questo per vari motivi: da una parte il fatto che debba essere necessariamente fatta alla 
fine del mese comporta forti ritardi in caso di sopravvenienze urgenti (che risultano all’ordine del 
giorno); dall’altra le D.L. dei cantieri molto spesso riconsegnano con diverse settimane di ritardo il 
SAL presentato dai Resp. di Commessa e l’impresa non ha alcun interesse a entrare in conflitto con 
essi perciò accetta la situazione come un fatto acquisito, atteggiamento probabilmente corretto.  
 
È possibile a questo punto descrivere l’andamento del processo di controllo dei costi di commessa 
da parte di Eurocostruzioni: 
·  All’inizio di ogni mese la Segreteria distribuisce un modulo denominato “Rapporto di Gestione 
Mensile – S.A.I.L.” a tutti i Resp. di Commessa. S.A.I.L. è l’acronimo di Stato Avanzamento 
Interno dei Lavori; 
·  I Resp. di Commessa scaricano tutti i costi dal software gestionale. In pratica vengono scaricati 
i  D.D.T.  dei  materiali  e  i  costi  generali  caricati  dall’Ufficio  Amministrazione;  per  quanto   113
riguarda i costi dei subappalti è stato già visto che il Resp. di Commessa contabilizza i lavori in 
base a quanto approvato dal SAL; 
·  In base al SAL approvato il Resp. di Commessa identifica i ricavi; ogni mese viene indicato nel 
SAIL il progressivo del mese precedente e viene effettuato il calcolo del reddito generato dalla 
commessa; 
·  I Resp. di Commessa consegnano il SAIL compilato al Resp. Sicurezza che provvede al loro 
controllo; in pratica vengono ricontrollati interamente tutti i costi indicati; 
·  Nel caso di errori il SAIL viene restituito al Resp. di Commessa per essere corretto; 
·  Una volta che tutti i SAIL sono stati corretti il Resp. Sicurezza li consegna alla Direzione 
Tecnica per la loro analisi; 
·  I SAIL vengono restituiti al Resp. Sicurezza; 
·  Il Resp. Sicurezza provvede all’aggiornamento di una tabella Excel, nella quale sono riassunti i 
dati  economici  relativi  ai  cantieri  (costi,  ricavi,  guadagno  %),  inoltre  provvede  alla 
distribuzione dell’utile del magazzino ai vari cantieri; 
·  La tabella Excel viene inviata alla Direzione Generale; 
·  I SAIL vengono archiviati; 
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Figura 39: Control flowchart del processo di controllo dei costi di commessa.   115
Si possono rilevare alcune criticità per quanto riguarda il controllo dei costi: 
·  Il software gestionale permette il controllo dei costi della commessa, perciò l’utilizzo di un 
modulo cartaceo non è opportuno;  
·  Vi è ridondanza nel doppio controllo dei costi da parte dei Resp. di Commessa e del Resp. 
Sicurezza;  
·  In ogni caso, una volta rilevato un errore, sarebbe opportuna la sua correzione immediata senza 
restituzione del modulo al Resp. di Commessa; 
·  Il ritardo nella redazione della compilazione del SAIL da parte dei Resp. di Commessa rende la 
sua redazione non idonea al controllo della commessa;  
·  Da verificare il costo di una suddivisione così precisa delle spese generali (ad esempio quelle 
telefoniche);  
·  Per quanto riguarda il sistema dei noleggi esso risulta funzionale alle esigenze aziendali, rimane 
da valutare il passaggio ad un sistema che consideri gli ammortamenti delle attrezzature; 
 
Un’ulteriore criticità riguarda l’assenza della contabilità analitica; essendo un’azienda strutturata vi 
sono dei costi rilevanti non direttamente riconducibili ai cantieri che non vengono considerati e che 
risultano solamente a fine anno durante la redazione del bilancio. In questo modo non è possibile 
calcolare  la  reale  redditività  delle  commesse  (costo  pieno  di  prodotto),  ma  solo  il  margine 
industriale ricavato dalla contabilità di commessa.  
 
Gli operatori hanno, in generale, la convinzione di lavorare per compartimenti stagni dove ognuno 
si occupa solamente dei propri compiti; per alcune particolari situazioni è sicuramente vero, ma 
generalmente il lavoro di ciascuno influenza quello degli altri molto più di quanto non sembri a 
prima vista. Per fare due semplici esempi: un errore nella redazione di un contratto coinvolge 
praticamente tutte le funzioni aziendali, mentre difficoltà nella gestione dei pagamenti avrebbero 
conseguenze per l’intera azienda. Si è notato che, a volte, gli obiettivi dei singoli non coincidevano 
e questo creava contrasti che si risolvevano con difficoltà; per fare un esempio il ritardo nella 
consegna del SAL approvato da parte della DL poteva causare difficoltà all’azienda che, in questo 
modo, non può fatturare, creando disagi presso l’Amministrazione responsabile dei pagamenti; allo 
stesso tempo il Resp. di Commessa non poteva sollecitare la D.L. per non creare contrasti. Un altro 
esempio potrebbe essere quello dei pagamenti ai subappaltatori che vorrebbero essere pagati anche 
senza il DURC, rivolgendosi al Resp. di Commessa che sollecita l’Amministrazione ben sapendo 
dell’impossibilità a pagare.    116
In generale si notano delle divergenze sulla gestione per quanto riguarda la parte tecnica rispetto a 
quella amministrativa. In parte ciò è dovuto alla particolarità del settore dove la pianificazione del 
lavoro  viene  spesso  alterata  da  imprevisti  e  urgenze  (basti  pensare  che  una  sola  settimana  di 
pioggia può spostare l’intera consegna della commessa); in parte invece è dovuto ad una scarsa 
collaborazione fra le due parti e all’assenza di un coordinamento operativo. Per quanto riguarda la 
Direzione  Generale  e  la  Direzione  Tecnica  esse  svolgono  attività  rivolte  più  all’esterno  che 
all’operatività interna dell’azienda, questo li porta ad essere spesso assenti o occupati.  
 
Una ulteriore considerazione riguarda l’utilizzo del software gestionale; esso risulta poco sfruttato 
sia dal lato tecnico che dal lato amministrativo.  
Per quanto riguarda la parte tecnica il software permette di: 
·  Gestire un preziario; 
·  Creare e gestire i preventivi; 
·  Inserire e confrontare le offerte ricevute; 
·  Gestire la contabilità dei lavori; 
·  Gestire i subappalti; 
·  Gestire i costi di commessa; 
Alcuni punti non vengono utilizzati: i preventivi vengono creati “a mano”; le offerte vengono 
valutate quando arrivano ma, come si è detto, si tende a privilegiare fornitori consolidati; infine i 
costi della commessa vengono gestiti con l’altro processo appena visto.  
Altri vengono utilizzati solo parzialmente: il preziario esiste, ma viene raramente utilizzato; la 
gestione  dei  subappalti  implica  solo  la  redazione  del  contratto  attraverso  il  software;  infine  la 
gestione dei costi prevede la sola redazione dell’ordine attraverso il software.  L’unico modulo 
davvero utilizzato in maniera approfondita è la gestione della contabilità dei lavori.  
Per quanto riguarda la parte di Amministrazione i moduli presenti in azienda sono: 
·  Cespiti; 
·  Contabilità analitica; 
·  Contabilità generale;  
·  Tesoreria; 
L’unico  modulo  attualmente  utilizzato  è  quello  di  Contabilità  Generale;  inoltre  solamente  la 
tesoreria è “impostata”, ma non ancora utilizzata.  
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7.  RIIDISEGNARE/MODIFICARE I PROCESSI PER RISOLVERE LE CRITICITÀ (TO-BE) 
 
Passiamo ora a introdurre le possibili modifiche ai processi che potrebbero risolvere, almeno in 
parte,  le  criticità  rilevate  nel  punto  precedente.  Verranno  proposti  dei  cambiamenti  ai  processi 
attuali e implementata la contabilità analitica, ancora non presente in azienda.  
Si è visto che in azienda è presente un software gestionale che risulta  poco sfruttato nelle sue 
potenzialità; a questo proposito si è deciso di presentare diverse alternative per il miglioramento dei 
processi, alcuni  “ottimali” che prevedano l’utilizzo del software, altri “subottimali” che non ne 
prevedano  l’utilizzo.  Si  è  deciso  in  questo  modo  per  poter  dare  una  scelta  agli  operatori,  che 
permettesse  un  cambiamento  graduale  dei  processi.  Gli  operatori,  infatti,  dovrebbero  gestire  i 
cambiamenti in autonomia e, vista la forte resistenza a modifiche anche minime, probabilmente un 






















   118
7.1.  GESTIONE DEGLI ORDINI – TO BE 
 
7.1.1.  Soluzione ottimale alla gestione degli ordini 
.  
Nella  figura  sottostante  viene  rappresentato  lo  schema  di  lavoro  per  la  gestione  dei  documenti 
all’interno del software gestionale. 
 
 
Figura 40: Schema di lavoro del software per la gestione dei documenti. Fonte: Manuale di CANT. Società 
PROMETEO S.p.A. 
 
In questo schema non è previsto l’inserimento dei D.D.T. all’interno del software, vengono infatti 
generati automaticamente durante il controllo dell’ordine.  
Allo stesso modo durante il controllo del D.D.T. è possibile generare automaticamente la fattura da 
archiviare all’interno della cartella del cantiere.  
Quando viene ricevuto il materiale con il relativo D.D.T. si procede con il richiamare l’ordine, si 
controlla se è stato evaso tutto o solo in parte, generando automaticamente il D.D.T.  
È  possibile  quindi  evitare  l’inserimento  manuale  dei  D.D.T.  all’interno  del  software  che,  al 
momento, è particolarmente difficoltosa e presenta ritardi importanti.    119
Se il controllo del D.D.T. avvenisse direttamente nel cantiere si potrebbero evitare le consegne 
settimanali del capocantiere; nella realtà però si dovrebbe dotare il capocantiere di un dispositivo 
connesso al server dell’azienda e, probabilmente, si dovrebbe formare il capocantiere per il suo 
utilizzo. Una soluzione più semplice sarebbe che il Resp. di Commessa controlli i D.D.T. presso il 
suo ufficio, generando lui stesso i D.D.T.; il Resp. di Commessa infatti deve comunque recarsi 
spesso presso il cantiere e può, quindi, raccogliere i D.D.T. e controllarli successivamente.  
Per  implementare  questo  sistema  è  necessario  l’utilizzo  dell’alias  all’interno  del  software 
gestionale. Dal manuale di CANT: “[Che cos’è l’alias? N.d.R.] Ad ogni articolo dei materiali si 
possono associare i diversi codici che utilizzano i fornitori nei propri documenti (D.D.T., Fattura, 
ecc.). La risorsa verrà caricata con la descrizione dell’utente conforme alle diverse diciture attribuite 
al materiale da ogni Fornitore. Cosi si evitano errori di individuazione degli articoli o loro doppie 
imputazioni in anagrafica. Inoltre verrà automaticamente proposto il prezzo del fornitore vigente 
alla data del documento.”  
Occorre quindi creare un “Archivio di Conversione Alias” nel quale si andrà a creare l’archivio di 
collegamento che permetterà di memorizzare l’elenco dei codici usati dal fornitore.  
L’opzione più importante da inserire è sicuramente il “Formato di conversione”: dal manuale di 
CANT “[il formato di conversione N.d.R.] definisce il formato di conversione generale per le voci 
di preziario a cui associare il codice Alias, cioè il codice usato dai fornitori dei materiali”. 
Riassumendo, il sistema di gestione dei documenti si configura come segue (utilizzando lo schema 
proposto dal software): 
·  Eurocostruzioni elabora una richiesta d’offerta (anche non attraverso il software) e la invia ai 
vari fornitori; 
·  Riceve le offerte e confronta i prezzi (anche non attraverso il software); 
·  Emette  l’ordine  (obbligatoriamente  utilizzando  CANT,  operazione  che  è  già  presente  in 
azienda); 
·  Riceve il materiale e il D.D.T.; 
·  Attraverso  il  codice  del  materiale  all’interno  del  D.D.T.  (codice  fornitore)  viene  richiamato 
l’ordine  di  quel  materiale  (codice  interno)  attraverso  l’Archivio  di  Conversione  degli  Alias 
impostato in precedenza e generato il D.D.T. automaticamente; 
·  A  questo  punto  si  riceve  la  fattura  del  fornitore:  controllandola  con  il  D.D.T.  generato 
automaticamente è possibile creare la fattura elettronica automaticamente.  
Vi è un punto critico in questo sistema: attualmente il controllo Ordine-D.D.T.-Fatture spesso non 
viene  effettuato  e  la  fattura  viene  immessa  nel  registro  IVA  comunque  a  causa  delle  scadenze 
ravvicinate. Nel caso di mancato controllo D.D.T.-Fattura da parte dell’Amministrazione e di errori   120
presenti in fattura, il software non potrà risolvere il problema, si dovrà comunque contattare il 
fornitore e inviare una nota di credito. Il software permette la gestione manuale di differenze di 
importo tra fattura e D.D.T. legate ad esempio a trasporti o ad altre voci.  
In  questo  modo  è  possibile  gestire  i  documenti  in  maniera  efficace  senza  doverne  importare 
nessuno; viene eliminata quindi la fase di inserimento dei D.D.T. di materiale e il controllo dei 
D.D.T.  da  parte  del  Resp.  di  Commessa,  inoltre  è  possibile  avere  tutti  i  documenti  subito 
disponibili.  
Insieme alle fatture dovrebbero essere presenti anche le quietanze di pagamento generate dall’home 
banking che, quindi, non dovrebbero più essere stampate e pinzate alle fatture cartacee, evitando la 
relativa perdita di tempo.  
Attraverso il software è possibile gestire anche: acquisti che verranno consegnati in lotti multipli e 
quindi con un D.D.T. non corrispondente all’ordine, acquisti importanti che verranno distribuiti ai 
cantieri attraverso lotti preparati dal magazzino; è possibile inoltre inserire un D.D.T. anche senza la 
presenza di un ordine e inserire una fattura anche senza la presenza di un D.D.T. in maniera da 
poter avere la maggiore flessibilità possibile.  
 
Per quanto riguarda il Protocollo Ordini esso risulta uno strumento inefficiente: l’utilizzo solamente 
da parte dell’Ufficio Acquisti ne limita l’efficacia; inoltre la numerazione progressiva non prevede 
distinzione tra un ordine e un contratto di subappalto e tra cantiere e cantiere. CANT al suo interno 
opera con una logica di centro di costo, ovvero suddivide tutto per commessa, mentre il Protocollo 
Ordini lavora con una logica unitaria dove non c’è distinzione tra commessa e commessa. 
Numerando gli ordini progressivamente per commessa è possibile eliminare il Protocollo Ordini 
(nato a questo scopo), poiché è sufficiente aprire la cartella del cantiere all’interno di CANT è 
controllare  il  numero  dell’ultimo  ordine  effettuato.  Una  possibile  numerazione  potrebbe  essere: 
“x/zzz” dove, “x” è il numero o la sigla assegnata al cantiere e “zzz” è il numero dell’ordine. È 
possibile mantenere l’attuale sistema nel quale contratti e ordini vengono considerati allo stesso 
modo e, quindi, numerarli allo stesso modo visto che finora il sistema non ha creato problemi di 
gestione.  In  una  prospettiva  di  lungo  termine  si  dovrebbe  comunque  pensare  ad  una  loro 
separazione.    121
 
Figura 41: Processo di gestione degli ordini attraverso il software CANT.   122
7.1.2.  Soluzione subottimale per la gestione dei documenti e delle forniture  
 
È  possibile  mantenere  il  Protocollo  Ordini,  modificandolo  per  operare  con  la  stessa  logica  del 
software ed eliminandone le voci attualmente inutilizzate; si tratta di creare all’interno del file un 
foglio per ogni cantiere nel quale segnare inserire gli ordini, occorre naturalmente modificare la 
numerazione, oppure mantenendo un unico foglio, ma sempre modificando la numerazione (che 
dovrà essere consecutiva per commessa e non per ordine generico come visto in precedenza).  
Un altro possibile miglioramento sarebbe la scansione delle fatture di acquisto, da inserire nella 
cartella del cantiere unita alla rispettiva quietanza di pagamento. In questo modo si avrebbero a 
disposizione  tutti  i  documenti  in  formato  elettronico  e  sarebbe  possibile  verificare  l’avvenuto 
pagamento di una fattura.  
Per  quanto  riguarda  la  gestione  dei  D.D.T.  è  possibile  provare  a  modificare  le  modalità  di 
inserimento all’interno del software: dovrebbe essere il Resp. di Commessa ad inserire i D.D.T.; in 
questo modo si avrebbe un controllo diretto degli acquisti del cantiere e una maggiore velocità 
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7.2.  GESTIONE DEI CONTRATTI DI SUBAPPALTO – TO BE 
 
Per quanto riguarda la gestione dei contratti di subappalto si è visto che il problema principale 
consiste  nell’assenza  di  una  responsabilità  nella  gestione  del  rapporto  con  il  subappaltatore. 
Vengono a crearsi difficoltà nella gestione dei pagamenti che causano perdite di tempo e malumori 
all’interno dell’azienda.  
Anche in questo caso verranno proposte due soluzioni, una ottimale e una sub-ottimale, sempre al 
fine di agevolare l’implementazione di pratiche che, sebbene non ottimali, possano contribuire al 
miglioramento delle prestazioni aziendali.  
 
7.2.1.  Soluzione ottimale: Gestione dei contratti di subappalto attraverso il software gestionale 
 
All’interno dell’azienda viene già utilizzato il software CANT per la Gestione dei Subappaltatori, i 
contratti vengono preparati attraverso il software, viene registrata la contabilità per la compilazione 
del SAL, vengono utilizzati i moduli “Certificato di Pagamento” e “Autorizzazione all’emissione 
della fattura” che consentono una migliore gestione del ciclo passivo. Il problema sorge al momento 
del pagamento della fattura, con la necessità di avere il DURC aggiornato del subappaltatore.  
Il software non permette di impostare una data prevista di pagamento della fattura, inoltre non 
consente l’inserimento di break events (una mail, un segnale sul monitor, un sms) che ricordino di 
richiedere il DURC aggiornato al subappaltatore. Il break event dovrebbe riguardare il Resp. di 
Commessa, cioè la persona che ha il maggior numero di contatti col subappaltatore e che, perciò, 
avrà la responsabilità di assicurarsi la consegna del DURC.  
La soluzione proposta risulta quindi:  
·  L’azienda riceve la fattura del subappaltatore; 
·  L’Amministrazione  provvede  a  inserire  la  data  presunta  del  pagamento  nel  cantiere  di 
riferimento (quindi associando automaticamente il Resp. di Commessa) all’interno del software; 
·  Il software calcola trenta/quaranta giorni di lead time per la richiesta del DURC, al fine di 
riceverlo in corso di validità al momento del pagamento. Il lead time di consegna potrà essere 
variabile a seconda del subappaltatore (per alcuni particolarmente inefficiente si potrà impostare 
un lead time maggiore); 
·  Il software elabora un break event e lo invia al Resp. di Commessa; il segnale potrà essere una 
mail, un sms, un allarme una volta aperto il software o più di uno di questi insieme.  
·  Il  Resp.  di  Commessa  provvede  a  richiedere  il  DURC  al  subappaltatore,  assicurandosi 
dell’avvenuta  ricezione  da  parte  dell’azienda.  Questo  punto  richiede  impegno  e  stretta   124
collaborazione tra l’Amministrazione e il Resp. di Commessa. Il Resp. di Commessa avrà la 
gestione  completa  del  subappaltatore,  fino  al  momento  del  pagamento  della  fattura,  mentre 
l’Amministrazione dovrà limitarsi al pagamento della fattura per due motivi: la moltiplicazione 
dei  contatti  verso  l’esterno  crea  costi  “nascosti”  (tempo  speso  dall’Amministrazione  che  ha 
maggiori difficoltà a contattare il subappaltatore) e difficoltà di gestione dei rapporti, inoltre vi 
potrebbero essere delle divergenze nell’immagine che l’azienda fornisce all’esterno. 
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Figura 42: Control Flowchart del processo di gestione dei contratti di subappalto. TO BE   126
La  soluzione  proposta  non  è  immediatamente  implementabile  a  causa  dei  limiti  del  software 
gestionale. È vero però che l’azienda ha instaurato un rapporto molto stretto di collaborazione con 
l’azienda produttrice che, nel corso degli anni, ne ha permesso il miglioramento e l’incremento delle 
funzioni, perciò si ritiene che l’aggiornamento del sistema di gestione dei subappalti non rappresenti 
un problema insormontabile per l’azienda di software. 
 
7.2.2.  Soluzione sub-ottimale: Gestione dei contratti di subappalto attraverso il file “Protocollo 
Ordini” 
 
Nell’attesa dell’aggiornamento software o nell’impossibilità di modificarne il funzionamento, sarà 
possibile implementare la soluzione sub-ottimale alla gestione dei contratti di subappalto. In questo 
caso  verranno  utilizzate  risorse  già  presenti  in  azienda,  in  particolare  il  file  Excel  denominato 
“Protocollo Ordini”.  
Si è già visto che, nella soluzione sub-ottimale per la gestione degli ordini, il file è composto di 
alcune voci che risultano inutilizzate, mentre il numero progressivo dell’ordine/contratto risultava 
indipendente dalla commessa. Considerando come già risolte queste problematiche, possiamo ora 
presentare un sistema per la gestione dei contratti differente dalla soluzione precedente. 
·  All’interno del Protocollo Ordini vengono inserite due nuove voci: “Data pagamento fattura” e 
“DURC valido”, nel caso sia presente un DURC valido al momento del pagamento della fattura 
la riga verrà evidenziata in verde, altrimenti in rosso.  
·  Il Protocollo Ordini verrà utilizzato nell’intera azienda: l’Ufficio Acquisti lo compilerà come 
ora  (rispettando  comunque  le  modifiche  già  viste  per  gli  ordini),  l’Amministrazione  dovrà 
inserire la data del pagamento fattura ed evidenziare le righe per la presenza del DURC, il 
documento sarà “ufficiale” e potrà essere utilizzato dall’Uff. Gare e dal Resp. Sicurezza per 
richiedere tutti i documenti al subappaltatore anche senza la presenza del contratto; 
·  Il Resp. di Commessa invia al subappaltatore l’autorizzazione all’emissione della fattura, perciò 
è a  conoscenza di quali pagamenti dovranno essere  effettuati. Dovrà, quindi, aprire  almeno 
settimanalmente il documento e verificare la presenza del DURC aggiornato, in caso non sia 





   127
7.3.  CONTROLLO DEI COSTI – ASPETTI TEORICI 
 
Per quanto riguarda i costi è utile, prima di tutto, procedere ad una loro classificazione. Facchinetti 
(1997) ritiene importante classificare i costi in relazione ad altri elementi che assumono particolare 
significato per le decisioni: 
·  Riferibilità a un determinato oggetto; 
·  Appartenenza a settori funzionali dell’impresa; 
·  Variabilità rispetto il livello produttivo; 
·  Localizzazione; 
·  Tempo di riferimento del calcolo; 
·  Epoca di riferimento dei prezzi di valutazione; 
·  Aderenze alla realtà; 
·  Controllabilità; 
Vengono inoltre presentate ulteriori classificazioni, tra cui si segnalano: 
·  Per quanto riguarda la riferibilità a un determinato oggetto essa può essere tra costi speciali e 
comuni e tra costi diretti e indiretti; 
·  Per quel che riguarda la variabilità della produzione si distingue tra: costi fissi, costi variabili, 
costi semifissi e costi semivariabili; 
·  Si possono anche indicare classificazioni che fanno riferimento alla complessità dei processi. 
 
Liberatore e Persiani (1995) propongono una classificazione dei costi in funzione dell’obiettivo 
della misurazione.  
 
Figura 43: Classificazioni dei costi in funzione degli obiettivi di misurazione. Fonte: Liberatore, Persiani (1995) 
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I costi variabili vengono ulteriormente suddivisi in progressivi e degressivi. Nel primo caso i costi 
variabili  aumento  più  che  proporzionalmente  rispetto  all’aumento  del  volume  produttivo,  nel 
secondo caso meno che proporzionalmente.  
I costi differenziali sono “la quota addizionale di consumi che insorge con la produzione o vendita 
di un insieme di attività addizionali”.  
 
Petroni e Verbano (2001) definiscono il costo come “valore monetario espressivo dell’impiego di 
condizioni produttive (beni o servizi) necessarie per lo svolgimento della gestione aziendale”. La 
classificazione viene proposta dagli autori osservando le relazioni che esistono con: 
·  Il livello di attività dell’impresa: costi fissi e variabili; costi di prodotto e di periodo; 
·  L’oggetto di calcolo del costo: costi diretti e indiretti; 
·  Le esigenze di controllo direzionale: costi standard e costi effettivi; costi controllabili e non 
controllabili;  
·  Costi opportunità; 
 
È possibile a questo punto descrivere il processo di controllo dei costi: innanzitutto si è visto che in 
azienda sono presenti solamente la contabilità di commessa e la contabilità generale.  
Si  può  descrivere  brevemente  il  contenuto  e  le  caratteristiche  della  contabilità  generale  la  cui 
compilazione risulta obbligatoria; inoltre per quanto riguarda le S.p.A. (Società per Azioni) esse 
sono soggette alla tenuta di scritture contabili particolari e ad un sistema di controllo del bilancio 
diversificato rispetto ad altre tipologie di Società.
35 
Per quanto riguarda la contabilità generale essa è costituita da diversi documenti contabili tra cui i 
principali sono (Campobasso, 2004):  
·  Libro giornale; 
·  Libro degli inventari; 
·  Piano dei conti; 
·  Libro mastro; 
·  Bilancio,  composto  da  Stato  patrimoniale  e  Conto  Economico  (elaborato  utilizzando  le 
informazioni provenienti dai documenti contabili indicati in precedenza). 
Petroni e Verbano (2001) propongono due metodi per la contabilizzazione di lavori in corso su 
commesse a lungo termine: 
·  Metodo dello stato di avanzamento (valutazione a ricavo) 
·  Metodo della commessa completata (valutazione a costo) 
                                                 
35 Cfr. G.F. Campobasso, Manuale di diritto commerciale, Terza edizione 2004, UTET Giuridica   129
Il primo metodo prevede che il lavoro eseguito venga valutato in proporzione al ricavo che verrà 
riconosciuto al momento della definitiva consegna al cliente. Ad esempio se la commessa è al 40 %, 
la valutazione del ricavo sarà il 40 % del totale concordato; si tratta del sistema utilizzato all’interno 
di Eurocostruzioni.   
Il secondo metodo prevede che i lavori in corso siano valutati in base ai costi sostenuti per eseguire 
i lavori fino alla data di riferimento della valutazione.  
 
Per  poter  analizzare  e  rielaborare  le  informazioni  della  contabilità  generale  viene  utilizzata  la 
contabilità analitica. Essa si occupa “della raccolta e rielaborazione di dati di costo, ma anche di 
ricavo,  da  utilizzare  a  supporto  dei  processi  decisionali  e  dell’attività  di  controllo.”  (Petroni, 
Verbano, 2001).  
I dati della contabilità analitica provengono quindi dalla contabilità generale ma non solo, vengono 
utilizzati dati anche da altre fonti aziendali che permettano una rilevazione più tempestiva rispetto 
alla contabilità generale (vedi Bergamin 2006).   
Passiamo ad analizzare le principali differenze tra la contabilità analitica (CO.AN.) e la contabilità 
generale (CO.GE.); (da Petroni e Verbano, 2001): 
·  Obiettivo: CO.GE. si occupa delle variazioni nell’acquisto di risorse e delle cessioni di beni e 
servizi a terzi; CO.AN. si occupa della raccolta e rielaborazione delle informazioni (di costo e 
ricavo) nel momento in cui avviene l’utilizzazione del fattore produttivo; 
·  Ampiezza  e  tipologia  dei  dati:  la  CO.GE.  rileva  dati  di  costo  e  di  ricavo  secondo  la  loro 
“natura”, nella loro qualità di fattori produttivi acquisiti o ceduti; la CO.AN. rileva dati di costo 
e ricavo secondo la loro “destinazione”; il riferimento è quindi sull’utilizzatore del bene; 
·  Destinatari dell’informazione: la CO.GE. ha l’obiettivo della redazione del bilancio per dare 
informazioni  all’esterno  dell’azienda,  mentre  la  CO.AN.  produce  informazioni  utili  per  il 
management; 
·  Orizzonte temporale e profondità di analisi: la CO.GE. rileva dati di sintesi e, soprattutto, a 
consuntivo. La CO.AN., invece, necessita di un maggior livello di dettaglio di analisi dei dati 
affinché essi possano essere poi essere rielaborati in funzione di esigenze tra di loro molto 
difformi. L’orizzonte temporale per la CO.AN. è sia il passato, perché si vogliono conoscere i 
reali consumi di risorse, sia il futuro, perché c’è l’esigenza di pianificare il consumo di risorse 
delle future scelte aziendali.  
 
Nella figura sottostante vengono riassunte le principali differenze tra la contabilità analitica e la 
contabilità generale:   130
 
Figura 44: Differenze tra contabilità analitica e contabilità generale. Fonte Facchinetti (1997) 
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Dopo  aver  considerato  le  differenze  tra  contabilità  generale  e  analitica  occorre  considerare  le 
caratteristiche principali di quest’ultima e le diverse modalità di implementazione.  
Facchinetti (1997) sostiene che le configurazioni di contabilità analitica sono tante quante sono le 
possibili  configurazioni  dei  costi;  a  questo  proposito  è  evidente  quindi  che  esistono  molteplici 
possibilità di implementazione (da Facchinetti 1997, pag. 329) 
Con riferimento alle classi di elementi considerati si può avere: 
·  A costi industriali; 
·  A costi industriali e commerciali; 
·  A costi complessivi; 
·  A costi economico-tecnici; 
Con riferimento alla variabilità dei costi considerati è possibile avere: 
·  A costi primi variabili; 
·  A costi industriali variabili; 
·  A costi complessivi variabili; 
Con riferimento al momento di formazione dei costi e al grado di aderenza alla realtà: 
·  A costi consuntivi; 
·  A costi preventivi; 
·  A costi preventivo-effettivi; 
·  A costi preventivo-standard; 
 
Facchinetti (1997) comunque ritiene che le più significative siano solamente quattro: 
 
·  Contabilità analitica a costi consuntivi industriali pieni. In questo caso si procede nel modo 
seguente: i costi dei fattori elementari sono attribuiti ai prodotti singoli, sia direttamente che 
indirettamente, mediante una precedente localizzazione ai centri di costo o di responsabilità; 
per  ogni  classe  di  prodotti  si  contrappongono  i  costi  industriali  ai  ricavi  di  vendita  e  si 
ottengono delle differenze che vengono denominate “utile lordo parziale”; gli utili lordi parziali 
assumono il significato di contributi alla copertura dei costi non imputati e alla formazione del 
risultato di breve periodo.  
 
·  Contabilità analitica a costi consuntivi pieni (complessivi). Il costo complessivo rappresenta il 
costo pieno di prodotto ed è formato dal costo industriale al quale si aggiunge una quota di 
costi  generali  non  industriali  (amministrativi,  commerciali,  finanziari,  tributari).  La 
metodologia è la stessa del punto precedente con la sola differenza che, in questo caso, occorre   132
localizzare  e  imputare  i  costi  comuni  delle  altre  categorie,  secondo  le  basi  ritenute  più 
opportune.  
 
·  Contabilità  analitica  a  costi  consuntivi  variabili  (complessivi).  Attraverso  questo  tipo  di 
contabilità  si  perviene,  attraverso  la  differenza  tra  ricavi  e  costi  variabili  complessivi,  al 
margine di contribuzione unitario del prodotto. La procedura da seguire in questo caso è la 
seguente:  si  imputano  tutti  i  costi  variabili  diretti  ai  prodotti;  gli  altri  costi  diretti/indiretti 
vengono attribuiti al centro di costo in base ad un processo di localizzazione; nei vari centri di 
costo i costi vengono suddivisi in fissi e variabili; i costi variabili sono attribuiti alle classi di 
prodotti secondo le basi d’imputazione prescelte, i costi di struttura vengono considerati come 
costi  di  periodo  e  non  di  prodotto  e  perciò  non  imputati;  per  ogni  classe  di  prodotti  si 
contrappongono  i  costi  complessivi  variabili  e  i  ricavi  di  vendita  ottenendo  il  margine  di 
contribuzione lordo; la sommatoria dei margini lordi di contribuzione assume il significato di 
copertura  dei  costi  di  struttura  dei  vari  centri  e  di  contributo  alla  formazione  del  risultato 
economico del periodo infrannuale. 
 
·  Contabilità  analitica  a  costi  preventivo-standard.  I  costi  preventivi  si  sono  dimostrati 
particolarmente utili per ottenere informazioni continuative sul grado di efficienza aziendale. 
Nel  caso  la  contabilità  analitica  si  basi  sui  costi  standard  si  procede  in  questo  modo:  si 
determinano  i  costi  standard  riferiti  ai  vari  fattori  elementari  e  ai  vari  centri  e  prodotti;  si 
devono  rilevare  quindi  i  costi  consuntivi  e  porli  a  confronto  con  i  corrispondenti  costi 
preventivo-standard; si analizzano quindi gli scostamenti tra dati preventivi e consuntivi. 
 
Facchinetti pone un’enfasi particolare nelle aziende che lavorano su commessa, descrivendone le 
peculiarità rispetto ad un’azienda che lavori in serie: l’oggetto del controllo è la commessa non i 
centri  di  responsabilità,  si  opera  per  costi  preventivi  e  non  per  costi  standard,  la  distinzione 
fondamentale è fra costi diretti e indiretti rispetto alla commessa e non tra costi variabili e fissi. 
Nelle imprese che lavorano su commessa è difficile verificare le responsabilità individuali; inoltre 
entrano in gioco anche altri fattori quali il tempo di esecuzione e la qualità della realizzazione. 
Nella figura sottostante vengono riassunti le differenze nel controllo dei costi tra le imprese che 
lavorano su commessa e quelle che producono in serie per il magazzino.  
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Risulta utile anche riportare il  contributo di  Bergamin  (2006) che presenta due strutture per la 
contabilità analitica (in parte  già presentate in precedenza): una struttura a costi effettivi e una 
struttura a costi standard. L’autrice considera la prima “del tutto inutile ai fini del controllo: non si 
possono esprimere giudizi di efficacia perché, mancando a priori la fissazione degli obiettivi, non è 
neanche  possibile  stabilire  se  sono  stati  raggiunti  […];  sono  altrettanto  impossibili  gli 
apprezzamenti  di  efficienza,  posto  che  richiedono  l’individuazione  delle  variazioni  tra  fattori e 
risultati alla ricerca della misura “ ideale” o “normale” per effettuare i relativi confronti”. Risulta 
evidente la preferenza dell’autrice per una contabilità analitica a costi standard ai fini del controllo 
di gestione dell’azienda e dei costi.  
 
Delle  diverse  tipologie  di  contabilità  analitica  presentate  in  precedenza  verrà  approfondita 
solamente la metodologia di calcolo a costi pieni consuntivi; pur considerandone i limiti esposti in 
precedenza  sembra  la  più  indicata  per  essere  implementata  all’interno  dell’azienda,  dove, 
attualmente, il fine del processo di controllo dei costi è solamente la verifica della marginalità della 
commessa (verificare se il lavoro produce utile o meno) ovvero la presenza di un utile che permetta 
all’azienda di rimanere sul mercato. Si suggerisce comunque per il futuro l’implementazione di una 
contabilità  a  costi  standard  che  permetta  almeno  la  valutazione  dell’efficienza  dell’utilizzo  dei 
fattori produttivi impiegati nella commessa.  
 
Petroni e Verbano (2001) propongono un metodo che si può riassumere in cinque fasi: 
·  Individuazione degli elementi di costo diretti rispetto al prodotto;   134
·  Scelta degli elementi di costo indiretto da includere nel calcolo in funzione della configurazione 
prescelta; 
·  Scelta delle modalità di trattamento dei costi indiretti; 
·  Definizione  della  base  di  ripartizione  per  l’attribuzione  dei  costi  indiretti  al  prodotto  e 
determinazione del coefficiente di imputazione; 
·  Calcolo della configurazione di costo pieno di prodotto.  
 
Le  modalità  applicative  si  differenziano  in  base  alla  tecnica  di  ripartizione  dei  costi  indiretti, 
avremo quindi tre possibili tecniche (Petroni e Verbano 2001): 
1.  Full costing su base unica. Per prima cosa si differenziano i costi diretti da quelli indiretti; 
successivamente si procede all’aggregazione dei costi indiretti; infine si determina una base di 
ripartizione unica che consentirà di calcolare il coefficiente di ripartizione da utilizzare per 
determinare la quota di costi indiretti da caricare sul prodotto; 
La base di ripartizione è l’elemento critico della metodologia e dovrà essere individuata tra i 
costi più direttamente in grado di influenzare il volume di output.  
Le basi di ripartizione si possono distinguere in due categorie: basi a valore e basi quantitative; 
le  prime  sono  rappresentate  da  costi  (costo  manodopera,  costo  materiale,  costo  primo),  le 
seconde invece da un parametro di volta in volta identificabile (ad esempio ore manodopera, ore 
macchina, quantità di materie prime, ecc.).  
Il metodo presenta il grande vantaggio della semplicità, ma nello stesso tempo presenta grossi 
limiti  nella  definizione  di  una  base  di  ripartizione  che  possa  essere  universalmente  valida. 
Petroni e Verbano ne consigliano l’utilizzo solamente se si verificano due condizioni: i costi 
indiretti  costituiscono  una  percentuale  contenuta  dei  costi  globali  del  prodotto;  il  processo 
produttivo è relativamente semplice ed il numero dei prodotti è limitato.  
Quasi sempre risulta necessaria o una diversificazione delle basi di ripartizione o un approccio 
su  base  multipla.  La  diversificazione  delle  basi  di  ripartizione  si  ottiene  classificando  in 
macrocategorie  i  costi  indiretti  rilevati  dalla  CO.GE.  ed  utilizzando  basi  di  imputazione 
differenti per ciascuna categoria; rimangono comunque limiti di conoscenza delle logiche di 
formazione dei costi.  
 
2.  Full costing su base multipla: questa tecnica permette di rispondere ai limiti presentati dal full 
costing  su  base  unica,  attraverso  un  sistema  che  prevede  la  ripartizione  dei  costi  indiretti 
attraverso basi di imputazione differenziate a seconda della provenienza del costo stesso.    135
Il metodo prevede in genere la definizione di centri di costo, che consentono di riunire tutti i 
costi che possono essere ripartiti con la stesso criterio in un unico centro. Brusa (2009) sostiene 
che  i  costi  possono  comunque  essere  imputati  anche  senza  passare  per  i  centri  di  costo,  il 
principio di base del full costing su base multipla è di consentire una migliore ripartizione dei 
costi che può avvenire anche senza i centri di costo che agevolano solamente l’implementazione 
del sistema.
  
Petroni e Verbano (2001) presentano un sistema di full costing su base multipla basato sui centri 
di costo: 
·  Definizione della struttura dei centri di costo;  
·  Localizzazione dei singoli elementi di costo nei centri di costo;  
·  Chiusura dei centri di costo intermedi sui centri di costo produttivi con un procedimento “a 
cascata”;  
·  Imputazione dei costi ai prodotti sulla base di predefiniti criteri di imputazione. 
 
Dalla definizione della struttura dei centri di costo ci si aspettano informazioni riguardo: la 
determinazione  del  costo  del  prodotto;  la  responsabilizzazione  e  il  controllo  dei  costi.  Le 
caratteristiche essenziali dei centri di costo sono: omogeneità delle attività svolte, possibilità di 
attribuzione obiettiva dei costi e indipendenza da altri centri, inoltre è possibile identificare un 
responsabile del centro. Se il centro di costo corrisponde ad una unità organizzativa allora si 
parla di centro di responsabilità. 
Tipicamente si suddividono i centri di costo in: centri di struttura e centri produttivi (a loro volta 
suddivisi in centri produttivi, centri ausiliari, centri di servizio e centri virtuali). 
La fase di localizzazione definisce le modalità di allocazione dei dati di costo nei centri di costo 
che li hanno generati; è possibile distinguere tre tipologie di costo: costi direttamente attribuibili 
al prodotto, costi indiretti direttamente attribuibili a un solo centro di costo, costi indiretti di 
difficile attribuzione a un centro di costo. 
A questo punto occorre imputare i costi dei centri ai prodotti. Il procedimento è molto semplice 
per i centri produttivi, ma risulta più complesso nel caso dei centri ausiliari e di servizio, questo 
perché l’attività di questi centri è spesso a beneficio dei centri produttivi e non del prodotto. Il 
processo di chiusura dei costi intermedi nei centri produttivi prevede tre momenti principali: 
identificazione della chiusura dei centri di costo ausiliari e di servizio; determinazione della 
base  di  ripartizione  sui  centri  di  costo  finali  e  calcolo  del  coefficiente  di  imputazione; 
ribaltamento “a cascata” dei costi dei centri ausiliari e di servizio sui centri principali.    136
Petroni  e  Verbano  sostengono,  per  le  imprese  che  operano  su  commessa,  che  il  sistema  di 
calcolo dei costi debba essere strutturato sulla singola commessa, distinguendo chiaramente i 
costi diretti da quelli indiretti.  




Figura 46: Criteri di determinazione dei costi di commessa. Fonte Petroni e Verbano (2001) 
 
 
3.  Full costing secondo criteri di copertura commerciale. La logica alla base di questa modalità 
di calcolo del costo pieno è che ciascun prodotto deve contribuire a coprire i costi fissi in 
proporzione al margine di contribuzione complessivo generato da ciascuno di essi.  
Il processo di attribuzione dei costi fissi si presenta in questo modo: determinazione dei costi 
variabili  e  del  margine  di  contribuzione  complessivo  di  ciascun  prodotto;  calcolo  del 
coefficiente di imputazione dei costi fissi per ciascun prodotto (esso rappresenta la percentuale 
di costi fissi da ricaricare sui prodotti); imputazione dei costi fissi ai prodotti sulla base del 
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7.4.  CONTROLLO DEI COSTI DI COMMESSA IN EUROCOSTRUZIONI S.P.A. (TO-BE) 
 
A questo punto è possibile provare a impostare un sistema di contabilità analitica per l’azienda 
oggetto dello studio. Per fare questo occorre rispettare le regole e i vincoli già presenti in azienda, in 
questo  caso  si  tratta  del  software  gestionale  denominato  PANTHERA  (fornito  dalla  società 
Infracom S.p.A.).  
È possibile elencare le principali funzionalità presenti in PANTHERA
36: 
4.  Configurabilità: il software permette, oltre alla configurazione di dati generali (nome, valuta, 
ecc.), anche una configurazione “di ambiente” che permette la gestione degli archivi. Inoltre è 
possibile definire prospetti e rendiconti con cui realizzare il sistema di reporting interno; 
5.  Interfacciabilità: il sistema prevede, al fine di poter accogliere informazioni da origini molto 
diverse  tra  loro,  un  ingresso  unico  detto  “Input  normalizzato”  tramite  il  quale  si  possono 
conferire  informazioni  numerarie  e  statistiche  che  vengono  convertite  in  registrazioni  di 
contabilità gestionale tramite l’associazione a determinati “schemi di contabilizzazione” detti 
Eventi gestionali; 
6.  Integrazione con l’area contabile: l’area di contabilità generale e di contabilità analitica sono 
perfettamente integrate, perciò ogni movimento di CO.GE. implica una reazione in CO.AN.. 
Allo stesso modo sono collegati i movimenti anagrafici delle voci contabili riguardanti clienti e 
fornitori; 
7.  Multidimensionalità: ad ogni evento economico deve essere attribuito un codice di imputazione 
che ne descriva le caratteristiche in termini generali di appartenenza, natura, responsabilità e 
destinazione. Tutti questi elementi vengono definiti gli “Oggetti delle Struttura di Controllo”; 
8.  Oggetti  del  controllo  riclassificabili:  gli  oggetti  del  controllo  sono  organizzati  in  maniera 
gerarchica, questo al fine di permettere la convivenza nello stesso sistema di strutture di dati 
con rilevanza differente (ad esempio dati di budget e consuntivi, dati contabili e finanziari). È 
possibile  quindi,  attraverso  dei  Subset  dei  dati,  collegare  regole  di  contabilizzazione  e 
validazione dei dati differenti; 
9.  La gestione delle valute di conto: è possibile la registrazione in unità di conto aziendale, di 
gruppo o in valuta della transazione d’origine; 
10.  La documentabilità: tutte le entità del sistema sono documentabili tramite note libere sia a 
livello di definizione di ogni singolo elemento, questo al fine di poter ricostruire la logica di 
determinazione del modello di controllo; 
                                                 
36 Informazioni ricavate dal manuale di utilizzo del software, Guida funzionale - controlling   138
11.  La navigabilità: il software permette di risalire in ogni momento alla transazione di origine, 
questo per poter risalire all’origine di una determinata informazione oppure di “esplodere” una 
informazione originale nei suoi dettagli.  
 
 
Figura 47: Logica di funzionamento del controllo in PANTHERA. Fonte: manuale d'uso del software 
  
La parte più importante dello schema è senza dubbio la definizione del modello di controllo che 
influenza tutte le analisi e i risultati raggiunti successivamente. Di seguito vengono descritte le 
principali caratteristiche che dovranno essere specificate nella costruzione del modello di controllo: 
·  Dizionario dei dati: tutti i campi (del movimento, dei saldi e dei livelli di riclassificazione) sono 
indicati per mezzo di un nome sempre modificabile. Nel dizionario sono descritti: segmenti di 
imputazione (voce, centro, commessa, ecc.), attributi del movimento (riferimenti, dati, ecc.), 
riclassificazioni (strutture e livelli).   139
·  Piani di imputazione e riclassifiche: tutte le voci relative agli oggetti del controllo (commesse, 
voci di spesa, centri di costo, ecc.) costituiscono i segmenti dei Piani di Imputazione che, a loro 
volta, possono essere riclassificati a diversi livelli.  
·  Assi temporali: nel sistema è possibile definire le “cadenze temporali”, cioè definire Esercizi o 
Periodi chiamati Assi temporali. I movimenti saranno classificati sull’asse temporale attraverso 
le date di competenza o di registrazione. 
·  Relazioni  di  validazione:  consentono  di  incrociare  i  valori  di  due  segmenti  di  imputazione 
qualsiasi; permettono quindi di controllare la validità di determinate combinazioni di codici. 
·  Regole di associazione (Alias): mettono in combinazione fino a tre valori di altrettanti campi 
dell’input e permettono di assegnare un valore ad un qualsiasi campo della registrazione che si 
sta generando.  
·  Filtri di selezione: è possibile definire delle regole di selezione che verranno poi applicate nelle 
elaborazioni e nelle attività di reporting. 
·  Variabili e formule: attraverso questa caratteristica è possibile valorizzare i campi con metodi di 
volta  in  volta  diversi.  Si  possono  introdurre  logiche  “esterne”  ed  effettuare  delle 
personalizzazioni nella trattazione dei diversi valori.  
 
Perciò, una volta definito il modello gestionale, il sistema di contabilità analitica viene “alimentato” 
dai dati provenienti da altre registrazioni, creando “eventi gestionali”. I dati dovranno essere inseriti 
in maniera il più possibile automatica. PANTHERA è in grado di gestire gli input normalizzati in 
ingresso creando le registrazioni gestionali.  
L’archivio delle transazioni rappresenta il fulcro del sistema di controllo e tutte le elaborazioni 
partono o arrivano ad esso.  
 
Si è visto quindi che il software permette una flessibilità molto ampia nella gestione del modello di 
contabilizzazione, senza imporre vincoli particolari di impostazione. Inoltre l’automazione delle 
registrazioni  e  i  collegamenti  con  la  contabilità  generale  permettono  una  compilazione  quasi 
“automatica” della contabilità analitica consentendo, allo stesso tempo, di risalire facilmente alla 
provenienza dei dati.  
È  possibile  quindi  procedere  all’impostazione  delle  caratteristiche  essenziali  del  sistema  di 
contabilità analitica (le stesse previste dal modello di contabilizzazione del software).  
Considerando che si tratta di una PMI, con un numero di dipendenti e fatturato limitati e nella quale 
i centri di responsabilità comprendono quasi sempre una sola persona, è sembrato adeguato un   140
sistema di full costing su base multipla che permettesse di ottenere delle basi di ripartizione precise,  
ma senza grandi complicazioni. 
Verranno definiti i centri di costo aziendali da prendere in considerazione; procederemo quindi con 
l’identificazione dei costi, suddividendoli in diretti e indiretti rispetto ai centri di costo individuati e, 
infine, verranno individuate le basi di ripartizione dei costi.  
 
7.4.1.  Definizione dei centri di costo 
 
Lo scopo è giungere a definire il costo pieno della commessa in esame, comprensivo quindi anche 
dei costi indiretti, ovvero di tutti i costi non direttamente imputabili alla commessa stessa.  
Vengono quindi presentati tre centri di costo, significativi per la realtà aziendale in esame. Per altri 
costi, quali quelli legati al Responsabile di Commessa e all’utilizzo delle attrezzature si è deciso di 
non  implementare  dei  centri,  ma  di  considerarli  come  costi  diretti  alle  commesse,  imputandoli 
secondo una base di ripartizione specifica che verrà presentata in seguito (vedi Pellegrino 2008). 
I centri di costo aziendali sono: 
·  Amministrazione:  sarà  presente  un  centro  di  costo  definito  “Amministrazione”  nel  quale 
saranno inseriti tutti i costi relativi. Il centro comprenderà i costi relativi a: Segreteria, Ufficio 
Amministrativo (compresa assistente alla Direzione), Ufficio Gare, Direzione Generale.  
·  Tecnico: definiremo un centro di costo denominato “Tecnico”; esso comprenderà tutti i costi 
indiretti di tipo tecnico. In pratica si tratta dei costi relativi a: Ufficio Acquisti, Resp. Sicurezza, 
Direzione Tecnica e Ufficio Tecnico.  
·  Magazzino: consideriamo il Magazzino come centro di costo separato per due motivi: il primo 
è la distanza fisica dagli altri centri operativi aziendali e quindi la facilità di identificazione dei 
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7.4.2.  Identificazione dei costi indiretti nei rispettivi centri di costo 
 
Nella  tabella  sottostante  si  è  cercato  di  identificare  le  tipologie  di  costi  indiretti  (rispetto  alle 
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7.4.3.  Identificazione dei costi diretti di produzione 
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7.4.4.  Identificazione delle basi di ripartizione dei costi dei centri di costo ausiliari 
 
Sono stati definiti tre centri di costo differenti: Amministrazione, Tecnico, Magazzino.  
Due di essi possono essere definiti “ausiliari”, cioè complementari all’attività di cantiere: Tecnico e 
Magazzino; sono infatti indispensabili per l’efficace andamento della Commessa, ma non possono 
essere  considerati  come  costi  direttamente  imputabili  ad  essa;  mentre  il  terzo,  il  centro 
Amministrazione  viene  considerato  come  un  centro  generale.  L’utilizzo  di  un  criterio  non 
gerarchico nella ripartizione dei costi rende la suddivisione tra centri ausiliari e generali puramente 
formale.   
Vengono  quindi  indicate  delle  basi  di  ripartizione  di  questi  costi  che  permettano  la  maggiore 
precisione possibile nell’imputazione alle varie commesse.  
 
Per  quanto  riguarda  il  centro  denominato  “Tecnico”,  che  comprende:  Ufficio  Acquisti,  Resp. 
Sicurezza,  Ufficio  Tecnico,  Direzione  Tecnica;  è  possibile  indicare  una  base  di  ripartizione  “a 
valore”. Non è possibile calcolare esattamente il tempo e le risorse spese da ciascuno di questi uffici 
per  una  specifica  commessa,  ma  è  possibile  individuare  una  buona  approssimazione  nel  ricavo 
mensile che la commessa permette di fatturare. Maggiore sarà l’importo del SAL approvato dalla 
Direzione  Lavori  e  maggiore  sarà  stato  il  lavoro  del  centro  Tecnico  nel  preparare  e  valutare 
preventivi/offerte, nel controllare la presenza dei subappaltatori in cantiere, ecc.. Questo metodo di 
calcolo permette di non imputare al centro Tecnico costi relativi a commesse che siano ferme. Un 
lavoro  può  fermarsi  per  diversi  motivi,  ma  in  quasi  tutti  i  casi  il  centro  Tecnico  non  dovrà 
occuparsene.  In  genere  il  controllo  su  un  cantiere  fermo  rimane  responsabilità  del  Resp.  di 
Commessa e dell’Amministrazione, soprattutto in caso di intervento di legali.   








Tecnico ne Ripartizio ase B =  
 
 
Perciò il costo da allocare a ciascuna commessa sarà: 
 
Tecnico ne Ripartizio Base Tecnico Totali Costi Tecnico Commessa Costo . . * . . . . =  
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Passiamo ora ad analizzare il centro di costo “Magazzino”, il quale opera attraverso lo stoccaggio e 
il trasporto del materiale ai vari cantieri, provvede a trasportare tutte le attrezzature necessarie ai 
cantieri ogniqualvolta ve ne sia la necessità, infine provvede al trasporto al magazzino di tutte le 
attrezzature e dei materiali non utilizzati nell’istante in cui il cantiere viene chiuso o non siano più 
utili. Risulta evidente una forte correlazione tra “l’utilizzo” del magazzino da parte della commessa 









Magazzino ne Ripartizio Base =  
 
Il costo da allocare a ciascuna commessa sarà quindi: 
 
Magazzino ne Ripartizio Base Magazzino Totali Costi Magazzino Commessa Costo . . * . . . . =  
 
Per quanto riguarda i costi riguardanti i Resp. di Commessa essi verranno imputati come costi 
diretti  alla  commessa.  È  infatti  possibile  identificare  esattamente  il  numero  di  giorni  lavorativi 
impiegati  in  ciascun  cantiere  da  ognuno  di  essi,  questo  grazie  al  fatto  che  giornalmente  viene 
compilato un “Rapportino del Resp. di Commessa” nel quale viene indicata la commessa di cui ci si 
è occupati in quel giorno. Inoltre i Resp. di Commessa si occupano solamente dei lavori a loro 
affidati. La base di ripartizione dei costi sarà quindi legata al tempo speso da ciascun Resp. per il 





. Re . .
Lavorativi Giorni Totale
Commessa Giorni Numero
Commessa sp ne Ripartizio Base =  
 
 
Il costo da allocare a ciascuna commessa sarà quindi: 
 
Commessa sp ne Ripartizio Base Commessa sp Totali Costi Commessa sp Commessa Costo . Re . . * . Re . . . Re . . =
 
Per  quanto  riguarda  le  attrezzature  aziendali  il  software  gestionale  PANTHERA  presenta  un 
modulo che permette una corretta gestione dei cespiti dove è possibile, oltre alla definizione di un 
piano  di  ammortamento  fiscale  o  personalizzato,  registrare  movimenti  in  merito  a  (anche 
direttamente da contabilità generale):   145
·  Acquisto; 
·  Vendita totale; 
·  Vendita parziale; 
·  Spese incrementative; 
·  Rivalutazione; 
·  Svalutazione; 
·  Dismissione; 
Eurocostruzioni considera il magazzino come centro di costo a sé stante e, come per tutti i cantieri, 
mensilmente ne calcola l’utile operativo. I ricavi derivano dai noleggi fittizi delle attrezzature dal 
magazzino ai vari cantieri, mentre l’eventuale utile viene trasferito ai vari cantieri in base ai giorni 
di utilizzo del bene.  
Un sistema più adeguato potrebbe essere questo (Pellegrino, 2008):  
·  Una volta acquisito il bene, definirne la vita economica (ad esempio dieci anni) anche in base 
all’esperienza aziendale;  
·  Dividere il costo iniziale per il numero di anni appena indicato; 
·  Dividere il costo annuale per il numero di giorni lavorativi (ad esempio 200); 
·  Per calcolare il costo di utilizzo dell’attrezzatura moltiplicare il costo giornaliero per il numero 
di giorni di utilizzo (o di presenza in cantiere); 
·  Se l’attrezzatura non viene utilizzata il costo giornaliero dovrà essere imputato al magazzino. 
Il sistema non considera i benefici fiscali legati all’ammortamento, perciò sovrastima i costi di 
utilizzo  delle  attrezzature,  ma  risulta  comunque  preferibile  al  sistema  di  noleggi  attualmente 
presente in azienda.  
Il sistema dei noleggi risulta adeguato se il costo del noleggio viene contabilizzato effettivamente 
come un costo a carico della commessa, il metodo viene anzi consigliato in letteratura (Benni, 
Coletti, 1992). Nel caso di Eurocostruzioni non è però chiaro se il noleggio dell’attrezzatura viene a 
configurarsi  come  un  costo  o  come  un  ricavo  all’interno  della  commessa.  I  ricavi  dei  noleggi 
coprono  i  costi  del  magazzino  che  in  realtà  ci  sono  e  devono  essere  contabilizzati,  inoltre  la 
redistribuzione dell’utile abbassa i costi delle commesse anche se in realtà dovrebbe aumentarli.  
È possibile quindi mantenere il sistema dei noleggi riconfigurandolo come un nolo pagato dalla 
commessa per l’utilizzo dell’attrezzatura, senza che questo vada a coprire altri costi aziendali. A 
questo punto però si porrebbe il problema di una differente contabilizzazione tra l’ammortamento 
fiscale e quello utilizzato ai fini del controllo dei costi, per questo si continua a preferire il sistema 
presentato in precedenza.  
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Attualmente il controllo dei costi viene effettuato dai Resp. di Commessa che ne hanno quindi la 
piena responsabilità sia operativa che contabile, successivamente invece il controllo verrà realizzato 
dall’Amministrazione, così come consigliato in letteratura (Benni, Coletti, 1992), separando quindi 
la parte operativa e quella di controllo. Inoltre la configurazione della contabilità analitica permette 
di calcolare anche il costo industriale delle commesse (attraverso la contabilizzazione di tutti i costi 
diretti di commessa) e non solo il costo pieno.  
 
7.4.5.  Identificazione delle basi di ripartizione dei costi dei centri generali 
 
Per quanto riguarda i costi dei centri generali essi dovrebbero essere ribaltati nei centri di costo 
ausiliari, così come indicato nei manuali di contabilità analitica (Facchinetti,1997), ma per quanto 
riguarda la contabilità analitica per un’azienda che lavora su commessa essa si può configurare in 
maniera diversa. È possibile imputare direttamente alle commesse i costi di tutti i centri i costo 
individuati così come indicato da vari autori (Benni, Coletti, 1992) (Di Stasi 1993), utilizzando 
quindi un sistema di imputazione non gerarchico. In particolare Di Stasi presenta una tabella per la 
contabilità analitica di commessa molto utile e che viene presentata nella figura sottostante. Di Stasi 
distingue  tra  costi  direttamente  imputabili  alla  commessa  (non  importa  di  che  centro)  e  costi 
imputabili attraverso un sistema di ripartizione “soggettivo” che consenta di ribaltare tutti i costi dei 
centri nelle commesse.  
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Figura 48: Tabella per la contabilità analitica. Ispirata a Di Stasi (1996) 
 
La contabilità analitica si configurerà come un sistema non gerarchico, quindi senza ribaltamento 
dei costi dei centri generali nei centri ausiliari, perciò i costi verranno imputati direttamente alle 




strazione Am ne Ripartizio Base
. .
. .
mini . . =  
 
Si tratta di una base di ripartizione che consente di imputare anche costi relativi a cantieri che in 
quel periodo sono rimasti fermi. In effetti un cantiere aperto risulta comunque un onere che va 
gestito anche se non operativo.  
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Il costo da imputare alle commessa diventa quindi: 
 
istrazione Am Ripart Base istrazione Am Totali Costi istrazione Am Commessa Costo min . . * min . . min . . =  
 
Lo schema generale della contabilità analitica viene presentato nella figura sottostante. Lo schema 
presenta quindi tre centri di costo: Amministrazione, Tecnico e Magazzino; vengono evidenziate 
(per maggiore chiarezza) le funzioni aziendali inglobate all’interno dei centri di costo. Nello schema 
si mettono in evidenza anche: le figure dei Resp. di Commessa e le attrezzature, considerate come 
costi  diretti  delle  commesse,  ma  imputabili  solamente  attraverso  le  basi  di  ripartizione  viste  in 
precedenza. Il sistema non prevede la chiusura dei centri di costo generali (Amministrazione) nei 
centri  di  costo  ausiliari  e,  a  cascata,  la  chiusura  di  questi  nei  centri  produttivi,  in  quanto  la 
particolare  situazione  aziendale  non  presenta  i  centri  produttivi  di  un’azienda  manifatturiera 
classica,  bensì  delle  commesse  che  sono  proprio  l’oggetto  del  calcolo.  Il  sistema  è  quindi  non 
gerarchico,  tutti  i  costi  sono  direttamente  attribuiti  alle  commesse  attraverso  opportune  basi  di 
ripartizione.    149
 
Figura 49: Schema generale della contabilità analitica. Fonte: elaborazione personale.   150
7.5.  CONDIVIDERE E VALUTARE I RISULTATI 
 
La presentazione dei risultati del progetto alla Direzione Aziendale ha ricevuto buona accoglienza. 
Il D.G. si è detto consapevole dell’assenza di un controllo dei costi adeguato agli obiettivi e alla 
strategia aziendale, ha comunque evidenziato l’assenza, all’interno dell’azienda, di una figura che 
potesse  implementare  un  sistema  di  controllo  di  quel  tipo.  Per  quanto  riguarda  i  cambiamenti 
proposti essi si sono rivelati particolarmente difficili da mettere in pratica a causa di consolidate 
routine di lavoro da parte del personale aziendale. Si è evidenziata l’assenza di una figura con poteri 
direzionali, intermedia tra i due titolari e il resto del personale che potesse avere poteri decisionali, 
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8.  CONCLUSIONI 
 
È  possibile  iniziare  le  conclusioni  di  questo  lavoro  presentando  le  difficoltà  incontrate  nello 
svolgimento del progetto, sia di natura tecnico-scientifica  che di natura applicativa. Per quanto 
riguarda le prime sicuramente la definizione dei criteri e delle regole della contabilità analitica ha 
richiesto uno studio approfondito dei sistemi di contabilizzazione dei costi nella realtà specifica, 
quella  di  Eurocostruzioni,  ma  anche  quella  del  mondo  edile  in  generale  dove  le  aziende 
implementano ognuna il proprio sistema particolare. L’applicazione della contabilità analitica ad 
un’azienda che lavora per commessa ha richiesto una riflessione sul concetto di “centro produttivo” 
non facilmente identificabile come nel caso di un’azienda manifatturiera. La decisione più difficile 
ha riguardato senza dubbio la gestione delle attrezzature, inizialmente considerate come centro di 
costo a sé stante, si è deciso successivamente di contabilizzarle come costo diretto di commessa, 
imputandolo attraverso un criterio legato all’utilizzo giornaliero.  
Altre  difficoltà  hanno  riguardato  sicuramente  l’implementazione  del  progetto  all’interno 
dell’azienda. Lo stage si è svolto come una “consulenza esterna” senza supporto da parte del tutor 
aziendale che, anzi, è stato trattato come un operatore qualsiasi; questo ha naturalmente comportato 
diverse difficoltà, soprattutto in una realtà artigianale poco abituata a figure di questa natura: la 
prima ha riguardato la disponibilità dei dipendenti a fornire le informazioni richieste e a sottoporsi 
al  colloquio,  la  seconda  difficoltà  è  stata  seguire  e  mettere  in  pratica  i  consigli  e  le  proposte 
effettuate. La prima è stata superata con il tempo e un po’ di insistenza, mentre la seconda ha visto 
coinvolta  solamente  la  Direzione  Generale,  l’unica  ad  individuare  nelle  soluzioni  proposte  dei 
miglioramenti per l’azienda. Attualmente l’azienda attende l’inserimento di una figura col compito 
di implementare un sistema di controllo dell’efficienza dei processi e di consentire una gestione più 
efficace delle risorse aziendali.  
La scelta di applicare il miglioramento continuo dei processi in una realtà di quel tipo è sicuramente 
lodevole; si è infatti dimostrata come la più indicata per permettere alle aziende di essere sempre 
competitive  sul  mercato.  Si  è  visto,  infatti,  come  un  reengineering  periodico  unito  ad  un 
miglioramento continuo sia la soluzione ottimale per mantenere quella tensione verso l’eccellenza 
ormai fondamentale per tutte le aziende.  
Una caratteristica riscontrata all’interno dell’azienda è la convinzione, da parte degli operatori, di 
lavorare per compartimenti stagni, nei quali ognuno svolge il proprio compito indipendentemente 
dagli altri, inoltre non si presta molta attenzione al cliente (per esempio ideando e offrendo servizi 
aggiuntivi) che non è sicuramente il principale pensiero degli operatori. Probabilmente l’attuale 
situazione  di  crisi  obbliga  tutti  a  preoccuparsi  per  la  sopravvivenza  dell’azienda  più  che  della 
strategia e dell’incremento dell’offerta al cliente; una volta superato il momento attuale occorre   152
però una riflessione su ciò che l’azienda vuole diventare in futuro, di concretizzare gli obiettivi e di 
tracciare una via per raggiungerli. Inoltre è indispensabile una maggiore dialettica interna, nella 
quale  i  problemi  vengano  condivisi  fra  tutti  gli  operatori  e  dove  si  possano  trovare  soluzioni 
innovative per la gestione quotidiana. 
In generale l’esperienza degli operatori potrebbe consentire una maggiore pianificazione del lavoro 
quotidiano con una migliore collaborazione tra il lato tecnico e quello amministrativo, da sempre in 
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APPENDICE 1– DOMANDE EFFETTUATE PER L’ANALISI 
 
È necessario che le domande proposte agli attori del processo riescano a rispondere alle seguenti 
necessità, già descritte in precedenza:  
·  Visualizzare, per ogni processo: Input, Output, vincoli (vincoli legati all'azienda, ì vincoli 
legislativi, ambientali,ecc.), risorse e obiettivi.  
·  Evidenziare interconnessioni con altri processi oggetto dell'indagine.  
·  Individuare le modalità di svolgimento dei processi e le responsabilità relative alle singole 
fasi. 
 
1)  Proviamo  a  seguire  il  corso  di  un’attività,  potrebbe  descrivere  i  vari  momenti  che  si 
succedono  nel  caso  di  una  situazione  standard?  Successivamente:  esistono  eccezioni  e 
situazioni particolari? Se sì potrebbe indicarmi il modo in cui si modifica il suo lavoro in 
questi casi e il momento esatto in cui succede? 
2)  Come potrebbe essere descritta l’attività in esame? (Ostinelli, 1995)  
3)  Quali operazioni all’interno dell’attività, richiedono la maggior parte del lavoro? (Ostinelli, 
1995) 
4)  Con che frequenza viene svolta l’attività? Quanto tempo occupa per ciascuna attività (% sul 
totale del tempo lavorativo)? 
5)  Quali materiali e/o informazioni, e in quale forma (su carta, e-mail, riunione), si ricevono e 
si trasformano durante lo svolgimento dell’attività? (Ostinelli, 1995) 
6)  Da chi (persona o ufficio) si ricevono? (Ostinelli, 1995) 
7)  Quali informazioni sono necessarie per portare a termine l’attività? Quali sono i materiali o 
le informazioni che vengono prodotte durante lo svolgimento dell’attività? (Ostinelli, 1995) 
8)  A chi (persona o ufficio) sono indirizzati? Esiste la possibilità di rilevare i volumi e la 
frequenza  di  questi  scambi?  Se  no,  saprebbe  darne  un’indicazione  di  massima  (n° 
scambi/mese)? (Ostinelli, 1995) 
9)  Quali fattori le permettono o, di contro, le impediscono di far bene le cose la prima volta, 
ovvero di svolgere un lavoro di qualità, che soddisfi le aspettative di chi ne riceve i risultati? 
(Ostinelli, 1995)  
10) Quali strumenti utilizza per lo svolgimento del suo lavoro (moduli interni, moduli tipici di 
organizzazioni esterne quali ad. esempio banche, ecc.)? 
11) Nello svolgimento dell’attività si è tenuti al rispetto di una metodologia di lavoro? Oppure 
all’attesa di un’autorizzazione? (Ostinelli, 1995)   154
12) Nello svolgimento dell’attività è sottoposto a vincoli di prestazione di tipo quantitativo? 
(Qualitiamo.it) 
13)  Saprebbe  indicarmi  se  l’attività  viene  svolta  perchè  è  sottoposta  a  vincoli  specifici 
(ambientali, legislativi, ecc.)?  
14) Si tiene traccia dello svolgimento dell’attività? (Registrazioni su moduli, registrazioni sul 
programma gestionale, ecc.) (Ostinelli, 1995) 
15) Capita  mai  che  quella  attività  venga  svolta  da  altre  persone  all’interno  dell’ufficio?  Per 
quale motivo (l’attività è assegnata ad entrambe, carenza di tempo, ecc.)? Nel caso l’attività 
venga svolta da altre persone, la responsabilità del controllo e del buon esito rimane sua?  
16) Le  attività  vengono  programmate?  Oppure  vengono  svolte  quando  arriva  la  richiesta? 
(Ostinelli, 1995) 
17) Saprebbe indicarmi, in linea generale, l’obiettivo dell’attività? 
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